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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo mapear o0 processo de concepgdo e
implementacdo da gestédo de pessoas por competéncias no Tribunal de Contas da
Unido — TCU e analisar a relacdo com o desempenho da organizacdo e com o
desenvolvimento profissional de seus servidores. Foi realizado um embasamento
tedrico, que levantou informagdes sobre o conceito de competéncia, competéncias
da organizagéo e do individuo, a relacdo entre competéncias e Recursos humanos,
o modelo conceitual de concepgdo e implementagdo, e por fim mostrando as
dificuldades e vantagens de se adotar 0 modelo de gestdo por competéncias. Foi
feito um estudo de caso no TCU, aonde além de observacbes e estudo de
documentos, foi realizada uma entrevista com o gestor do Projeto Atena responsavel
pelo processo de implantacdo no TCU. Como principal resultado, foi a compreenséo
e entendimento da relagdo entre planejamento estratégico e a gestdo de pessoas
com foco em competéncias, que propicia maior desempenho das pessoas, através
da identificacdo de lacunas de competéncias requerida pela organizagéo,
direcionando corretamente para programas de desenvolvimento profissional o que
traz consequentemente o aumentando do desempenho organizacional
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1 INTRODUCAO

No conjunto de transformagfes ocorridas, principalmente no final do século
XX, as mudancas politicas, tecnoldgicas, econdmicas e sociais contribuiram para
subverter os modelos de gesté@o autocréticos, ensejando formas de gerenciamento e
estruturagdo organizacional mais participativa, integradas, grupais, descentralizadas,
autdbnomas, envolventes e flexiveis que propiciaram, além das inovac¢des produtivas,
0 surgimento dos trabalhadores do conhecimento.(DRUCKER, 1995 apud
GRAMIGNA, 2002).

A distingéo entre as empresas tradicionais e as novas organizagdes séo as
respostas que estas tém oferecido as pressfes das mudancas no macroambiente
organizacional. Essas respostas revelam a tentativa da mudanca de escopo: do
saber como fazer para saber por que fazer. Nesse processo, a formagao profissional
passou do simples adestramento, treinamento para operagdo, para O
desenvolvimento sistemético de habilidades reunidas sob o nome genérico de
“competéncias”. De tal mudanca decorre o grande desafio para a entdo area de
treinamento e desenvolvimento: criar condigcbes para o aprendizado continuo seja

estimulado diante da alteragc&o do escopo da qualificagéo profissional.

A adocéo da gestédo de pessoas fundamentada em competéncias requer que
a empresa identifique quais as lacunas ou deficiéncias em seu quadro funcional que
possam retardar ou bloquear a obtencdo dos macroobjetivos estratégicos da
organizagéo. Para suprir ou sanar tais deficiéncias, devem ser colocadas a servigo
do desempenho organizacional as varias dimensdes funcionais de gestdo de
pessoas como a captacdo e selecdo de talentos, a remuneracdo e O
reconhecimento, a avaliacdo de desempenho e, em especial, a educagdo

continuada.

Foi escolhido o Tribunal de Contas da Unido (TCU) para agregar
conhecimento pratico, por ser reconhecida por sua exceléncia na gestédo publica, e
por considerar o ser humano o seu principal capital, sendo alvo de permanente
investimento. Assim sendo, o TCU através da parceria com o Banco Interamericano

de Desenvolvimento (BID) vai adotar seguindo a evolugéo das préticas de gestédo do
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conhecimento, o modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias, para contribuir
de forma efetiva no desempenho global da instituicéo, para formagéo da inteligéncia
coletiva institucional e geragcdo de um quadro de profissionais competentes,

valorizados, motivados, orientados para as estratégias da institui¢éo.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias tem como objetivo
identificar gaps, falhas, tanto na descricdo das atividades, nos espagos
ocupacionais, como no perfil dos profissionais que neles atuam. Além de alinhar o
planejamento estratégico com as politicas de recursos humanos na organizacao,
visando obter o alcance das metas pelo desempenho de seus profissionais mais
bem capacitados. Assim posto, levanta-se o0 seguinte problema: Como o
mapeamento e programas de desenvolvimento de competéncias podem contribuir e

impactar para o desenvolvimento profissional e organizacional do TCU?

Visando obter resposta ao problema exposto, o objetivo geral do trabalho é
mapear o processo de concepcdo e implementacdo do modelo de Gestdo de
Pessoas com foco em Competéncias, adotado pelo Tribunal de Contas da Unido,
verificando sua contribuicdo para um desempenho do Tribunal e de seu corpo
funcional. Tendo como objetivos especificos descrever o conceito de competéncia;
mapear o modelo conceitual de implantagéo da gestdo de pessoas por competéncia,
analisar o processo implantagédo da gestdo de competéncias no TCU; confrontar a
metodologia de implantagéo tedrica com a observacao pratica; Argumentar sobre 0s

resultados obtidos.

A justificativa para escolha do assunto a ser abordado, esta na oportunidade
de agregar e gerar conhecimento sobre gestdo de pessoas por competéncias no
meio académico. Por impactar na sociedade para a construgdo de uma nova postura
e perfil profissional e a criagdo de modelos educacionais que ajudem no
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e de atitudes que se tornam

determinantes na condugé&o da carreira profissional em qualquer area de atuacéo.

A metodologia utilizada na presente pesquisa € descritiva, visto que
descrever-se um fenbmeno. Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa é
documental, bibliografica e de campo. A pesquisa é realizada por intermédio de

etapa qualitativa, de analise documental e entrevista estruturada com 18 questdes
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com o gestor do Projeto Atena responsavel por implementar o modelo de gestdo por
competéncias. Trata-se, ainda, de um estudo que analisa o fenbmeno ocorrente em
uma instituicdo especifica: o Tribunal de Contas da Unido. Por fim, é uma pesquisa
aplicada, com carater pratico, tendo em vista que podera subsidiar futuras acdes de

implantacé@o e consultoria da &rea de gestao por competéncias.

As partes que compdem o trabalho sdo: embasamento tedrico sobre os
desdobramentos de competéncias, do surgimento ao processo de implantagdo. Em
seguida, apresenta-se 0 estudo de caso, realizado no TCU. Na sequéncia é
apresentada a discussdo entre os conceitos levantados e as realizacdes praticas.
Por fim, é feita uma conclusao, abordando a importancia da gestao de pessoas por
competéncias, a aplicagdo no TCU e a contribuicdo do ponto de vista da

administragao.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Uma vez que o objetivo principal desta monografia é identificar a contribuicao
da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias para o aumento do
desempenho profissional e da organizagéo, faz-se necesséario entender o conceito

de competéncia e seus desdobramentos.
2.1 Conceito de Competéncia: Evolucé&o Histdrica.

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia era associada
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém
ou a alguma instituicdo, de apreciar e julgar certas questdes. O conceito evoluiu e
passou a ser usado no campo da administragéo, passando a ser utilizado, de forma
mais genérica, para designar pessoa qualificada para realizar algo, capaz de realizar
determinado trabalho. (BRANDAO, 2001).

Taylor (1970 apud BRANDAO, 2001), ja alertava, no inicio do século passado,
para a necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”, ressaltando
que a procura pelos competentes excedia a oferta. Na época, com base no principio
taylorista de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas procuravam
aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de
atividades especificas, restringindo-se as questdes técnicas relacionadas ao trabalho
e as especificagbes de cargo. Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e
do aumento da complexidade das relagbes de trabalho, as organizagbes passaram a
considerar, no processo de desenvolvimento profissional de seus empregados, néo
somente questfes técnicas, mas também aspectos sociais e comportamentais

relacionados ao trabalho.

O conceito de competéncia comecou a adquirir novos significados e
importancia, segundo Resende (2003), a partir, principalmente, de estudos feitos por
David C. McClelland, no inicio da década de 70, quando participava do processo de
selecdo de pessoal para o Departamento de Estado americano. McClelland, pioneiro
em pesquisas e estudos de avaliagdo de competéncias, anunciava, que se iniciava a
aplicac@o do conceito de competéncia em psicologia sob a perspectiva do individuo.

Seguindo essa linha, da interacdo entre competéncia e individuo, o conceito de
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competéncias ficou mais “forte e ampliado, sendo aplicado a requisitos e atributos
pessoais, assim como a diversos aspectos empresariais e organizacionais:

estratégia, operacao, tecnologia, gestdo e negdcios”. (RESENDE, 2003, p. 14).

Zarifian (2001, p.69), enfatiza que a mudanca fundamental na organizagéao do
trabalho € o recuo da prescricdo, para abertura de espago para “autonomia” e a
“automobilizag&do” do individuo. Para Zarifian (2001, p. 69) competéncia é:

O tomar iniciativa e o assumir responsabilidade, por parte do individuo
diante de situagBes profissionais com as quais se depara. (...) tomar

iniciativa € uma acdo que modifica algo que existe, que introduz algo novo,
gue comecga alguma coisa, que cria.

O conceito de competéncias foi ganhando espago nas organizagdes
principalmente na &rea de Recursos Humanos (RH). Segundo Fleury e Fleury (2004,
p.19), uma definicdo de competéncia comumente utilizada entre os profissionais de
RH é:

Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte
do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no

trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvidos por meio de treinamento.

Contudo, para Dutra (2004) compreender competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias para que a pessoa desenvolva
suas atribuicdes e responsabilidades, tem se mostrado pouco instrumental, pois ndo
garante que a organizacdo se beneficiara diretamente. O crescimento das
organizacgOes e atividades de servigos tem feito surgir uma nova maneira de indicar
resultado de competéncia: entrega. Este termo associa a idéia de resultado com a e

atendimento ou satisfagdo do cliente, tanto interno quanto externo.

Dutra (2004), descreve que a medida que o individuo assume
responsabilidade e atribuigbes mais complexas, ndo precisa ser promovido para
agregar mais valor. E possivel ampliar o nivel de complexidade das atribuicées e das
responsabilidades de um individuo sem que seja preciso alterar seu cargo ou

posicdo dentro da empresa. Esse processo € chamado de ampliagdo do espaco
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ocupacional, que ocorre seguindo a duas variaveis : as necessidades das empresas

e a competéncia da pessoa em atendé-las, conforme o figura a seguir demonstra:

p p— “ B

Necessidades
dade: : ESPACO
d 5
aorganizacdo ) OCUPACIONAL

R NA
Competéncias : ORGANIZAGCAO
individuais :

G e— N Y,

Figura 1: Espac¢o ocupacional na organizacao
Fonte: Dutra (2004, p.51)

Os desdobramentos do conceito de competéncia norteiam ao entendimento
de uma nova postura e valor social para o individuo e de agrega¢éo econdmica para
as empresas. Concernente a este pensamento, Fleury e Fleury (2004, p. 30) define
competéncia como :

Saber, agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica. As competéncias devem agregar valor econémico para a

organizacao e valor social para o individuo.(FLEURY e FLEURY, 2004, p.
30).

A figura abaixo oferece uma sintese da definicAo de competéncias dada

por (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 30) :

-~

Saber agir
o Saber mobilizar o
Individuo Saber transferir Organizacgéo
- Saber aprender
Conhecimento Saber engajar-se
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades
~
Social Econdmico

Agregar valor

\ /

Figura 2: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 30).
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O desenvolvimento de competéncias ganha forga como instrumento para se
atinja os resultados organizacionais. Dutra (2001, p. 27), traz o conceito que define
com propriedade a relagdo entre pessoa e organizagéo, argumentando que:

OrganizagGes e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimdnio para as
pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situa¢des
profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, por
seu turno, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a

organizacdo seu aprendizado, dando condi¢bes para enfrentar novos
desafios.

O conceito de competéncia assume relevancia, ndo s6 para rever as praticas
de gestdo de pessoas, se fosse apenas por iSSO correria 0 risco de ser mais um
modismo, mas por colocar luz na relagdo entre estratégia, as fungdes criticas, as
competéncias essenciais e as competéncias das pessoas. (FLEURY e FLEURY,
2004 apud ZARIFIAN, 2001)

Com o entendimento de competéncia voltada tanto para a pessoa, como para
organizagdo, o0s toépicos seguintes abordardo separadamente para maior

compreenséo, competéncias do individuo e competéncias da organizacéo.
2.2 Competéncias do Individuo

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo reduz a um conhecimento

ou know-how especifico. Lé Boterf (1994 apud RESENDE, 2003, p. 70), coloca a
competéncia como:

Resultado do cruzamento de trés eixos, a formagdo da pessoa (sua

biografia e socializagdo), sua formacgdo educacional e sua experiéncia

profissional. Competéncias € o conjunto de aprendizagens sociais e

comunicacionais, nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacao e
a jusante pelo sistema de avaliacdes.

Competéncia do individuo é resultante da combinac¢édo de conhecimentos com
comportamentos. “Conhecimentos que incluem formagao, treinamento, experiéncia,
autodesenvolvimento. Comportamento que engloba habilidades, interesses,
vontade”. (RESENDE, 2003, p.32). “Os Saberes que compdem as competéncias
tém conteldo subjetivo, individual, e sdo desenvolvidos, construidos e aprendidos
ao longo da vida do profissional”. (PINTO, 2003, p. 38). A nogédo de competéncia
exige do funcionario ndo sé saber fazer bem suas atividades, como saber ser um

bom profissional. Dessa forma, competéncia ndo pode se restrita a fazer bem algo.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

15

Tem como maior caracteristica, ou pelo menos deveria ter, o refazer-se todos os
dias, para saber ser e imprescindivel saber fazer. E uma forma criativa de manejar a
inovacdo, Essa caracteristica leva a uma reflexdo: para se competente, precisa-se
saber ser competente. Precisa estar aberto as mudancas, ser flexivel, ter iniciativa e
uma boa dose de ousadia e coragem. Também precisa viver do gquestionamento
reconstrutivo para que possa questionar e reconstruir-se diariamente. O
conhecimento consiste em um processo continuo de construcdo, destruicdo e
reconstrugéo (DELUIZ, 1996 apud GRAMIGNA, 2002).

Medel (1998 apud ZARIFIAN, 2001, p. 66), define competéncia profissional
COmo uma.:
Combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. A competéncia €
constatada quando de sua utilizagdo em situacdo profissional, a partir da

gual é possivel de validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-
la, valida-la e fazé-la evoluir.

Fleury e Fleury (2004, p. 36), sintetizam as competéncias do individuo em trés
blocos, que envolvem a relagéo do individuo com toda a empresa, em uma

perspectiva sistémica:

Competéncia Definicao

Competéncias relacionadas & compreenséo do negdcio, seus

objetivos na relagdo com mercado, clientes e competidores,

De negdcio . . o - .
assim como com o ambiente politico e social; exemplo:
conhecimento do negdcio, orientacdo para o cliente.
Competéncias especificas para certa operacdo, ocupacao ou
Tecnico- atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento

profissionais )
do produto, finangas.

Competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
Sociais como, por exemplo, comunicagao, negociagdo, mobilizagdo

para mudanca, sensibilidade cultural, trabalho em times.

Quadro 1 : Competéncias do individuo
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 36)
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Em busca de um melhor entendimento das competéncias do individuo,
Resende (2003) apresenta 9 (nove) competéncias pessoais que podem ser

consultadas no anexo A.

“A geréncia de competéncias contribui para criar um ambiente onde as
pessoas se sentem motivadas a fazer uma avaliagdo de suas competéncias e a

planejar seu proprio desenvolvimento”. (CARVALHO, 1998, p.165).

Dutra (2001), afirma que ha uma intima relagdo entre as competéncias
organizacionais e as individuais, portanto, o estabelecimento das competéncias
individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais,

uma vez que hi uma influéncia matua entre elas.
2.3 Competéncias da Organizac¢éo

A compreensdo do conceito de competéncia depende do entendimento de
que, de um lado, tem-se a organizagdo com 0 seu conjunto proprio de competéncias.
Estas originam-se de um processo de desenvolvimento da organizagdo e sao
concretizadas no seu patriménio de conhecimentos. Tal patrimbnio, por usa vez,
estabelece as vantagens competitivas da empresa no contexto em que esta inserida.
(RUANO, 2003).

O conceito de competéncias essenciais (core competences), desenvolvido por
Hamel e Prahalad (1995 apud RUANO, 2003), contribuiu de forma significativa no
que trata das competéncias sobre uma perspectiva abrangente: a corporativa. As
competéncias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa. Elas s&o conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e
habilidades que causam impacto em produtos e servicos em uma organizagéo e

fornecem uma vantagem competitiva no mercado.

Um diagnostico resumido sobre as core competences pode ser realizado em
duas etapas. A primeira deve analisar as competéncias empresariais, competéncias
ja instaladas e a adquirir para que a empresa aumente e consolide a capacidade de
competir dentro da estrutura do setor em que atua. A segunda, as competéncias
humanas — competéncias que precisam ser adquiridas e desenvolvidas na esfera

individual para que as organizacdes tenham sucesso em seus objetivos estratégicos.
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Estes seriam as competéncias negociais, gerenciais, técnicas e comportamentais

para aqueles que exercem fung¢des importantes dentro da empresa. (RUANO 2003).

Para as organizac¢des evoluirem de formar estrategicamente competitiva vai
depender, a longo prazo, “da administracdo do processo de aprendizagem
organizacional, que vai reforgar e promover as competéncias organizacionais e que
vai dar foco e reposicionar as estratégias competitivas”. (FLEURY e FLEURY, 2004,
p. 34).

Mill (2002 Apud FLEURY e FLEURY 2004, p. 34), procurando sistematizar
esses conceitos propde um quadro sintese para definir os varios niveis de

competéncias existentes em uma organizagao.

Competéncia Descricao
o Atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que s&o chave
Essenciais o ) .
para sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.
Competéncias e atividade que os clientes reconhecem como
Distintivas diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens

competitivas.

o Competéncias coletivas associadas as atividades-meio e as
Organizacionais . _
atividades-fins.

Quadro 2: Niveis de competéncias organizacionais
Fonte: Mill (2002 Apud FLEURY e FLEURY, 2004, p. 34).

Dutra (2004, p. 25) acrescenta mais duas competéncias identificadas na

organizacao:

a) Suporte : Atividades que servem de alicerce para outras atividades da
organizagdo.Por exemplo: a construgdo e o trabalho eficientes em
equipes podem ter grande influéncia na velocidade e qualidade de muitas
atividades dentro da empresa.

b) Dinamica: Condicdo da organizagdo de adaptar continuamente suas

competéncias as exigéncias do ambiente.
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Gramigna (2002, p.18), seguindo a mesma linha, sugere uma competéncia

nao ligada com a atividade principal da organizagao:

a) Terceirizaveis: As que ndo estdo ligadas a atividade-fim da organizacdo e
gue podem ser repassadas a fontes externas com maior competéncia e

valor agregado.
2.4 Competéncia como Modelo de Gestdo de RH

A gestdo por competéncias € um modelo estratégico, que pode ser otimizado
para a gestdo de pessoas e da organizacdo. A integracdo entre o modelo de
competéncias e o de gestdo de pessoas por competéncia proporcionar ao RH a sua
dimensdo estratégica, tendo como consequéncia uma atuacdo voltada para
resultados, auxiliando o0s estrategistas no comprimento dos objetivos

organizacionais.

Um modelo de gestdo deve abranger um conjunto de conceitos e referencias
gue oferecam, ao mesmo tempo, condicdes de compreender a realidade

organizacional e instrumentos para agir sobre ela, aprimorando-a. (DUTRA, 2003).

Fischer (2002 apud DUTRA, 2003, p.55), define um modelo de gestdo de
pessoas, como sendo:

A maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e orientar o

comportamento humano no trabalho. Compdem o0 modelo de gestdo

principios, orientacdes de valor e crencas basicas, politicas, diretrizes de

acdo, que traduzem compromissos da organizagdo com objetivos de médio

e longo prazo para gestdo de pessoas e processos e cursos de acgao
previamente determinados e operacionalizados por ferramentas de gestéo.

Tal modelo presume a definicdo de competéncias da empresa e das pessoas
que nela trabalham, para que os esforgos de ambos sigam na mesma diregéo e
atinja resultados. A definicAo das competéncias € a chave principal do modelo. A
partir de uma visdo sistémica do modelo de competéncias é possivel identificar a sua
interacdo com RH, o qual fornece subsidios para politicas de RH de contratacéo,
treinamento, carreira, remuneracdo, beneficios, entre outras. O principio das
competéncias proporciona ao RH trabalhar orientada a estratégia com enfoque em

resultados de performace organizacional. (RUANO, 2003).
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Segundo Fischer (2002 apud DUTRA, 2001, p.55), as organizagdes
necessitam de modelo “articulado por competéncias porque as organizagdes
enfrentam um ambiente mais competitivo, em que os modelos anteriores de RH n&o

ofereciam respostas adequadas”.

Para Resende (2003), onde o conceito e modelo de competéncia estéo tendo
aplicacdo mais inovadoras e especificas € na gestdo de recursos humanos. E é
natural, porque no final das contas, mesmo as competéncias técnicas e

organizacionais séo sustentadas por competéncias pessoais.

“Os principios e métodos de gestdo de competéncias podem se aplicados em
gualquer situagcdo em que a organizagdo precise melhorar sua performance e
resultados”.(RESENDE,2003,p.152). As empresas estédo aplicando-os

preferencialmente nas seguintes situagdes:

a) Busca de padrbes excelentes de gestdo empresarial;
b) ldentificag@o e desenvolvimento de competéncias estratégicas;
c) Melhorar capacitacdo e desempenho gerencial;

d) Estimulo ao autodesenvolvimento das qualificacbes e a capacitagbes
de todos os empregados;

e) Administracao de talentos;

f) Administrag@o de carreiras, mais objetivacdo de e adequadamente as
novas realidades estruturais das organizacdes;

g) Busca de critérios mais justos e transparentes de remuneracao.

Zarifian (2001, p. 126) sugere que a gestdo de recursos humanos pode

estruturar-se entre dois grandes polos:

a) O polo dos principios de organizacao e de descoberta dos grandes
campos de competéncias, polo vinculado a estratégia da empresa, e

aos desempenhos produtivos;

b) O podlo das pessoas e das competéncias-acao, vinculada ao sentido
dado ao envolvimento individual e coletivo, as motivacdes, as tomadas

efetivas de iniciativa e de responsabilidade.
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Para Ruano (2003), o uso do modelo de competéncias permite o surgimento de
uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas a necessidades das
organizagbes e das pessoas, trazendo ganhos para ambas. O quadro abaixo

apresenta os ganhos para estas duas dimensoes:

a) Simplicidade, flexibilidade e transparéncia.

b) Direcionamento e otimizagdo dos investimentos no desenvolvimento
profissional

c) Capacidade de atracéo, retengéo e potencializagéo de talentos.

d) Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura,

Organizagéao

organizagéao do trabalho e tecnologia.

e) Equilibrio entre remuneracéo e agregacéo de valor.

f) Horizontes profissionais claros com critérios de acesso definidos.
g) Remuneragéo compativel com a complexidade das atribuicfes,
responsabilidades com o mercado.

h) Estimulo ao autodesenvolvimento e & ampliagdo do espago de atuagéo.

Pessoas

i) Condicdes claras e objetivas para mobilidade entre as carreiras

abrangidas pelo modelo.

Quadro 3: Ganhos para a organizagéo e para as pessoas.
Fonte: Ruano (2003 p.32).

2.4.1 Competéncias e os subsistemas de RH

Para Zarifian (2001, p. 126), qualquer que seja o angulo pelo qual se comece,
a “légica competéncias leva a revisitar o conjunto das praticas de gestdo de recursos
humanos, passando a ocupar o papel principal desempenhado até entdo pelo posto

de trabalho”. Zarifian destaca as seguintes préticas:

a) Recrutamento;

b) Condugé&o das mudancas da organizagéo do trabalho;
c) Politica de formagéo

d) Identificagcdo de potenciais;

e) Entrevistas de avaliagéo;

f) Construcao dos projetos individuais;

g) Mobilidade.
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Resende (2003, p.159), faz uma observagao sobre o sucesso das praticas de

gestédo de recursos humanos focada em competéncia ressaltando o seguinte:

Somente funcionara se forem utilizadas, além de politicas claras e firmes de
gestdo por competéncias, dois instrumentos operacionais: o perfil do cargo
contendo as competéncias e habilidades requeridas aos seus ocupantes, e
outro de avaliacdo de potencial para verificar as competéncias e habilidades
das pessoas.

A figura abaixo vai de encontro a abordagem dada por Zarifian (2001), sobre
0 conjunto das praticas de gestdo de recursos humanos, Resende (2003) mostra
como se faz a integragdo dos diversos subsistemas de RH como base em

competéncias.

Avaliacdo de
desempenho

Administracéo
de talentos

Requisitos dos
cargos e das pessoas

Remuneracao Selecédo

Treinamento e
desenvolvimento

Planos de carreira e
sucessao

/

Figura 3 : Subsistemas de RH com base em competéncias
Fonte: Resende (2003, p.159).

Merece destaque, analise feita por Fleury e Fleury (2004) sobre as mudancgas
dos subsistemas de RH, treinamento e desenvolvimento, quando orientada ao
modelo de competéncia, referindo-se que empresas estdo criando a chamanda,
“universidade corporativa”: que busca o processo de desenvolvimento das pessoas,
alinhado a definicdo das estratégias de negécio e competéncias essenciais da

organizacao.

A figura a seguir ilustra o raciocinio de Fleury e Fleury (2004, p. 81), a cerca

da nova prética da gestdo de pessoas:
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/ —

Gestao de
Recursos Humanos

* Importancia na
Definicdo de
Estratégias;

¢ Politicas de RH:
Documentadas e
atualizadas

* Sistemas de
Remuneracao

* Estratégias de
Participacao

* Rotatividade

Formacdao de
Competéncias

*Nivel educacional

* Nivel educacional
das fungdes-chave

* |nvestimento em
treinamento e
desenvolvimento

2

=/

Figura 4: Gestao de recursos humanos para formacdo de competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 81)

2.4.2 Arvores das competéncias em RH

A proposta de Arvore de Competéncias em RH, e que cada profissional tenha

a oportunidade de desenhar a sua propria arvore, composta de conhecimentos,

habilidades e capacidades, para melhor visualizac&o e identificacdo de lacunas de

competéncias. Fundamenta-se na obra de Pierre Lévy (1995 apud GRAMIGNA,

2002). A configuracdo da arvore sera a resultante da conjugacédo das competéncias

e habilidades, que mais atendam as expectativas e aos talentos individuais, com as

particularidades da ambiéncia organizacional. (GOMES, 2006):

i
11
prey /)
&

Figura 5: Arvore das competéncias em RH
Fonte: Gomes (2006)
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2.5 Competéncias e o papel gerencial

Acado gerencial constitui, sem sombra de duvida, um dos mais importantes
suportes a implementacdo de novas abordagens ao trato das questdes de recursos
humanos. (CARVALHO,1998).

O papel dos gerentes nas organiza¢cfes inovadoras é o de “construir” o
ambiente de aprendizagem. Compete ao gerente criar 0S espagos e 0S canais para
0 exercicio de “construcdo” coletiva de novos conhecimentos e préticas
organizacionais. Para tanto, o gerente tem que desenvolver novas competéncias,
entre as quais se situa, a capacidade de estabelecer um didlogo permanente com
sua equipe de trabalho. “O gerente, no papel de educador, tem o desafio de
potencializar o desenvolvimento das pessoas”. (CARVALHO,1998, p.169).

Carvalho (1998, p.169), indica que a "tomada de decisdes e a lideranga de
pessoas e grupos como 0s papéis mais relevantes da funcdo gerencial”. Ter visédo
estratégica € essencial pois representa o elemento orientador da acéo gerencial. O
gerente assume o papel de lider, tendo como missdo despertar a motivacdo das
pessoas, clarificando objetivos e fornecendo apoio para desempenharem melhor o

trabalho.

Gramigna (2002, p.16) apresenta indicadores de competéncias gerenciais e
competéncias genéricas para a area gerencial. Abaixo serdo listadas as principais

competéncias gerenciais:

a) Genéricas: Comunicagdo verbal, delegacao,sensibilidade, habilidade
negocial, formacédo de equipes, planejamento e organizagéo, criatividade,
ética, iniciativa, adaptabilidade, aceitac@o de riscos e energia.

b) Experiéncia adquirida: Qualidade nos contatos internos e externos,
expressdao da lideranca.

c) Qualidade de fundo: Carisma, ambicg&o, disponibilidade, atitude
aberta e decisiva, criatividade e cultura pessoal.

d) Intelectuais: Viséo estratégica e capacidade de analise e avaliacéo.

e) Interpessoais: Coordenacao de equipes, persuasao e comunicagao

oral
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f) Orientacéo para resultados: Energia, iniciativa, desejo de triunfar e

sentindo de negocio.

2.6 Concepcdo e implementacdo do modelo de Gestdo de Pessoas por

Competéncias

Dutra (2004), estabeleceu uma préatica para intervencdo inicial, as primeiras
iniciativas a serem adotas e a definicdo dos agentes envolvidos, no processo de
concepgao do modelo de gestéo por competéncias. O modelo, foi sendo aprimorado
e aperfeicoado a cada processo executado nas organizagbes. O esquema de

intervencéo, proposto pelos atores, pode ser visualizado na figura abaixo:

§ Fornece expectativas em
Corpo diretivo |7y relacdo ao sistema;
§ Estabelece os parametros
basicos do sistema;
8 Valida encaminhamento em
Grupo de cada etapa
modelagem
Grupo de (conjunto
Coordenacéao representativo de m § Modela e sugere estratégias
(Equipe de RH e gestores) de implementacao do sistema.
consultoria)
Grupo de
(;rﬁgsstl:;tze 7 § Fornece expectativas em
funcionérios) relagcdo ao projeto.

@ § Aborta o referencial conceitual e metodoldgico e potencializa a
producéo dos demais grupos;
8 Fornece suporte para as atividades dos demais grupos

Figura 6: Processo para concepc¢édo e implementacdo de sistemas de gestdo de pessoas
Fonte: Dutra (2004, p.95)

O modelo proposto na figura acima, evidéncia a base do processo de
concepgao e implementagdo do modelo, base essa formada pela equipe de RH da
organizagédo e por uma equipe consultoria externa, que representam o grupo de
coordenacgao, os gestores participantes do corpo diretivo e do grupo de modelagem,
sendo responsaveis por disseminar e dar suporte para o grupo de consulta, formado

pelos funcionérios.
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2.6.1 Etapas dos processos de concepc¢éo e implementagéo

Os processos desenhados por Dutra (2004) para concepgéo e implementagao
do sistema de gestéo de pessoas com foco em competéncias, foi dividida em quatro

etapas com propdésitos e resultados bem definidos, séo eles:

a) Etapa | — Definicdo dos parametros do Sistema de Gestédo de Pessoas:
Engloba atividades para o estabelecimento dos objetivos e premissas que
norteiam a modelagem do sistema e dos resultados a serem obtidos com sua
implantacdo. Nesta etapa, é estabelecido o grupo de coordenagédo e é
envolvido o grupo de direcdo. As atividades desenvolvidas nessa etapa sao
decisivas para o0 sucesso do processo, pois identifica as necessidades da
empresa e das pessoas abrangidas, avalia as politicas e praticas de gestdo
de pessoas existentes, faz a andlise cultural da organizacdo, e constroi um
modelo conceitual. Como resultado dessas atividades, surgi as estratégias e a
construgdo de suporte politico e técnico para o processo de concepgdo do

sistema. (DUTRA, 2003).

b) Etapa Il — Modelagem do Sistema: O sistema de gestdo de pessoas sera
modelado com ampla participacdo do corpo gerencial. A interagdo entre os
gestores envolvidos no processo de modelagem é importante para discutir
questbes organizacionais abrangentes. A ampla participagdo permite a
construgdo de um sistema que respeite necessidades e anseios especificos,
garantindo sua legitimidade. Uma atividade operacional desenvolvida para o
envolvimento dos gestores sédo os workshops, ao final da etapa o resultado
esperado € 0 estabelecimento de compromissos entre empresa, gestores e

pessoas abrangidas pelo sistema.(DUTRA, 2003).

c) Etapa lll- Implementacédo Inicial do Sistema e Capacitacdo do Corpo
Gerencial: Faz parte dessa etapa a preparacdo dos gestores para a
implementacdo do sistema, capacitando-os a gerir com base nos conceitos
utilizados no processo de modelagem e a dar a consisténcia necesséaria ao
processo de implementagdo e disseminagdo junto a suas equipes. O
resultado esperado é do sistema implantado, empresa e pessoas assumindo

seus papéis na gestao de pessoas.(DUTRA, 2003).
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d) Etapa IV — Monitoramento do Sistema:

E o processo de acompanhamento da implementacdo e concepcéo, através
do acompanhamento dos fatores decisivos de sucesso estabelecidos. Essa fase visa

a promover a sustentacdo do sistema a longo prazo e a renovagdo continua do

sistema.(DUTRA, 2003).

Empresas como, Caixa Econdmica Federal, Sebrae e o Banco do Brasil, tém
adotado a gestado por competéncias como modelo de gestdo de pessoas visando
orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizagdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessarias a consecucdo de seus objetivos. Carbone (2005), ao analisar os
pressupostos e aplicacdes da gestdo por competéncias, apresenta o diagrama

reproduzido na figura abaixo para ilustrar as principais etapas e fases de construgéo

modelo.

Formulacé&o da
estratégia
organizacional

1T {1

Definicdo da
missao, da visdo de
futuro e dos
objetivos
estratégicos

Desenvolvimen
to de
Competéncias
internas

18] 4

Diagnéstico
das

Competéncias [—

Humanas ou
profissionais

Definicdo de
indicadores de
desempenho
organizacional

Formulacéo
dos planos
Operacionais
de trabalho e
de gestéo

I

Captacédo e
Integracéo de
Competéncias

externas

Definicéo de
indicadores
de
desempenho,
remuneracao
de equipes e
individuos

Figura 7: Modelo de Gestao por Competéncias
Fonte: Carbone (2005, p.50)

De acordo com Carbone (2001), trata-se de um processo continuo que tem
como etapa inicial a formulagéo da estratégia da organizacdo, oportunidade em que

sdo definidos sua missado, sua visao de futuro e seus objetivos. Em seguida, em
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razdo dos objetivos estratégicos estabelecidos, seria possivel definir indicadores de

desempenho no nivel corporativo e metas, assim como identificar as competéncias

necessarias para concretizar o desempenho esperado.

Em seguida, realiza-se o diagnostico ou mapeamento das competéncias

(organizacionais e do individuo), ou seja, identifica-se o gap, ou lacuna, existente

entre as competéncias necessarias ao alcance do desempenho esperado e as

competéncias ja disponiveis na organizacdo, (CARBONE, 2001). A figura abaixo

ilustra a identificag&o de gaps.

-~

\_

Competéncias
Mapeadas

p—

Gap 0

Competéncias
necessarias

Gap1l

Competéncias
Atuais

\4

TO

T1

Tempo

~

/

Figura 8: Identificagdo do Gap (lacuna) de competéncias

Fonte: CARBONE (2005,p.50)

“E fundamental, portanto, a realizar periodicamente o mapeamento para

identificar os gaps e planejar a captagéo (recrutamento, a selecdo e a admisséao de

pessoas que possuissem tal competéncia) e o desenvolvimento de competéncias”.
(CARBONE, 2005, p.50).
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2.6.2 Mapeamento de competéncias: métodos, técnicas e instrumentos

O mapeamento tem como propdsito identificar o gap ou lacuna de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na
organizagéo. O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e do individuo) necessarias pata consecugdo dos objetivos da
organizagdo. Para essa identificagdo, geralmente é realizada primeiro uma pesquisa
documental, que inclui a andlise do conteido da misséo, da visdo de futuro, dos

objetivos institucionais e de outros documentos relativos a estratégia da
organizagéo. (CARBONE, 2005, p. 56).

A descricdo de uma competéncia, portanto, representa um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer.
Carbone(2005), destaca as principais técnicas de pesquisa e procedimentos

utilizados para identificar competéncias relevantes a consecugdo dos objetivos

organizacionais, séo elas:

a. Analise dos documentos que compdem o planejamento estratégico

da organizagéo;

b. A entrevista, com pessoas que tenham conhecimento da
estratégia, dos negécios, dos produtos, dos processos e da cultura

da organizagéo;

c. Observagdo, técnica em que é feito um exame detalhado do
fendmeno ou objeto estudado, identificando dados que poderiam

ser omitidos pelos elementos pesquisados;

d. O questionario, por sua vez, talvez seja a técnica mais utilizada
para realizar o mapeamento de competéncias relevantes a
determinado contexto ou estratégia organizacional. A formatag&o
desse instrumento de pesquisa geralmente exige a aplicacdo
prévia de uma ou mais das técnicas ja relatadas (andlise
documental, observacgdo e entrevista) com o objetivo de identificar

elementos para compor os itens do questionario.
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2.6.3 Modelo Sebrae de Mapeamento de Competéncias

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
encontrou no sistema por competéncias uma ferramenta para alinhar os objetivos
estratégicos aos esforcos individuais de capacitacdo e aplicacdo das competéncias.
(Sebrae, 2006).

O Sebrae utiliza 0 mapa de competéncias para o desenvolvimento do negocio
e para desenvolver o "Planos de Desenvolvimento”, um conjunto de 7 (sete) cursos
para seus parceiros (empreendedores e empresarios). O desenho final do mapa de
competéncias é utilizado para avaliar e refletir quais competéncias deve-se
aperfeicoar, qual deve reforcar, e de quais competéncias se conhece e tem dominio.
Diante do resultado, o Sebrae oferece sete cursos para a capacitacdo referente as
lacunas existentes no mapa estratégico, promovendo assim um suporte ao

desenvolvimento em dire¢cdo ao sucesso. (SEBRAE, 2006)

O Sebrae mapeia as competéncias a partir do seu dominio, ou seja, 0 quanto
se conhece delas e o quanto consegue uséa-las, adequadamente, em sua rotina de

trabalho. E dividido em trés itens:

a) Dominio Avancado: Conhecer bem e saber usar a competéncia de forma
ampla.
b) Dominio intermediario: Pode ser explorada para tirar o0 maximo proveito

¢) Dominio Basico: Utilizag&o timida.

No mapa séo identificadas 22 competéncias consideradas importantes para o
sucesso de qualquer negdcio, independente do seu porte, competéncias essas que
sdo divididas em: técnicas, estratégicas e comportamentais. O desenho oferece uma
visdo da situacdo de cada categoria. Quanto mais para dentro do circulo, sinaliza
que medidas de capacitacdo e aperfeicoamento da competéncia sdo necessarias.
Quanto mais para fora, mostra que existe conhecimento e que se faz o uso
adequado da competéncia. O método utilizado pelo Sebrae para mapear
competéncias, ndo se mostra complexo, sendo de uma ferramenta acessivel para

gualquer pessoa utilizar. O mapa pode ser consultado no anexo E.
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2.6.4 Certificacdo de competéncias: avaliando o dominio de competéncias

A certificagdo constitui um processo de avaliagdo de competéncias humanas,
por meio do qual, as organizagBes buscam reconhecer e atestar até que ponto
pessoas ou equipes de trabalho expressam possuir determinadas competéncias
profissionais. (CARBONE, 2005).

As organizagbes adotam sistemas préprios para certificarem as
competéncias de seus funcionérios, utilizando geralmente instrumentos de avaliagdo
do desempenho humano no trabalho. Para avaliagdo, existem diversas abordagens,
métodos e instrumentos j& validados e amplamente utilizados. Entre os modelos e
meétodos contemporaneos de gestdo do desempenho, que possuem aceitagdo mais
ampla tanto no meio académico como no ambiente organizacional, destaca-se o
balanced scorecard e a avaliagdo 360°. (CARBONE, 2005).

a. O Balanced Scorecard (BSC): Modelo gerencial desenvolvido por Kaplan e
Norton, propde-se a orientar o desempenho da organizagdo a parir de
medidas de desempenho em quatro diferentes perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento. Esse modelo
objetiva, alinhar iniciativas individuais, departamentais e organizacionais em
torno dos objetivos estratégicos da organizagdo, mediante a utilizacdo de

indicadores de curto, médio e longo prazos. (CARBONE, 2005).

b. A avaliacdo 360°, por sua vez, é constituida por uma rede de pessoas que
registram e recebem feedbacks de diferentes fontes de avaliagéo (superior
hierarquico, pares, subordinados, clientes, fornecedores e outros eventuais
atores envolvidos no processo produtivo). Baseia-se no pressuposto de que a
avaliacdo realizada por multiplas fontes. A utllizagcdo da avaliacdo 360°
também tem sido bastante difundida, principalmente porque esse método
minimiza distor¢gdes, permite a participagdo ampla de diversos atores e
oferece resultados mais confiaveis, gerando subsidios para diversos
subsistemas de gestdo de pessoas, como, por exemplo, orientagcdo e
desenvolvimento profissional, identificacdo e alocacdo de talentos,
remuneracao e beneficios. (CARBONE, 2005).
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2.6.5 Principais dificuldades na implantagcdo do modelo de competéncia

Segundo Gramigna (2004), existem pontos em comum nas empresas que
fracassaram ou retrocederam em seus planos de adotar o0 modelo de gestdo por
competéncias. Para Dutra (2003) existem limita¢cdes conceituais e metodoldgicas

que contribuem para o insucesso. A seguir sera apresentado um quadro sintetizando

as duas abordagens:

Gramigna Dutra
Problema de venda e patrocinio Acompanhamento
Dificuldades em obter adesdo da alta | Dificuldades no processo de
direcdo, resisténcia e descrenca no | acompanhamento, apresentando
projeto por parte dos gerentes e | diferentes ritmos de aperfeicoamento e
colaboradores, que néo abragaram a | adaptacao as demandas da

iniciativa
institucional.

como um programa

organizacédo e das pessoas.

Problemas técnicos

Definicdo de perfis de competéncias
incompativeis com a realidade interna da
empresa, subestimando ou
superestimando o  potencial das
pessoas. Auséncia de um plano de
gerenciamento da informacéo,
sustentado pela informética.

Processo Sucessorio
Processo sucessorio na area gerencial
e posi¢coes decisivas da organizagéo

Problemas de planejamento
Descontinuidade das agdes, por falta de
previsdo financeira.Implantacdo de
forma desordenada, gerando acumulo
de responsabilidades e atividades
paralelas, levando & paralisacdo do
projeto em momentos decisivos.
Auséncia de planos de sucessdo e
projetos de aproveitamento dos talentos.

Desenvolvimento
Desenvolvimento de competéncias
especificas. Embora seja possivel
mensurar 0 desenvolvimento das
pessoas e avaliar a efetividade dos
processos de desenvolvimento.

Problemas culturais
Predominancia de estilos gerenciais
centralizados, incompativeis com a
filosofia do modelo.Costume de agir
“apagando incéndios” no lugar das pro-
atividades.Presenca de jogos de poder
entre areas, em que as equipes adotam
postura competitiva com relagdo aos
Seus pares.

Conflito entre Pessoas e
organizacao
O “calcanhar-de-aquiles” na gestéo de
pessoas na empresa moderna é a
continua conciliacdo dos expectativas
das pessoas e as da empresa

Quadro 4: Limitacdes e dificuldades na implantacdo da gestdo por competéncias

Fonte: Pereira (2006).
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2.6.6 Vantagens do modelo por competéncias

Ruano (2003) argumenta sobre as vantagens do modelo por competéncias,

citando que o mesmo esta adequado para fazer face as crescentes exigéncias do
cliente, ao alto nivel de complexidade no ambiente de trabalho e a necessidade de

compatibilizar desempenho com objetivos organizacionais. No quadro abaixo,

apresenta-se as vantagens do modelo, no ponto de vista da autora.

EMPRESA

EMPREGADO

Alinhamento e interagéo das
competéncias individuais com as
estratégias da organizacao

Transparéncia nos critérios de
provimento, selegéo, sucesséo e gestado
de desempenho.

Estabelecimento de um processo de
gestdo com foco em resultados e

Elaboragéo de planejamento das agbes
de desenvolvimento com vistas ao

desenvolvimento. encarreiramento.

Desenvolvimento de competéncias que
agreguem valor profissional e
reconhecimento.

Transformacéo da visdo de futuro da
empresa em agdes das pessoas.

Eliminag&o das lacunas entre o que
pode fazer a organizagéo e o que 0s
clientes esperam que seja realizado.

Construgao de seu proprio
desenvolvimento.

Aproveitamento dos talentos existentes
na empresa

Maior apoio da empresa para o
autodesenvolvimento.

Facilidade no desenvolvimento das
atividades pelo empregado.

Preparacdo do empregado para fungdes
futuras

Quadro 5: Vantagens do modelo por competéncias
Fonte: Ruano (2003, p. 36)

As vantagens do modelo, sé&o tanto para a organizagao tanto para a pessoa,
como principal vantagem para a empresa estid a possibilidade de alinhas as
competéncias individuais com as estratégias da organizacdo. Para a pessoa,
destaca-se o desenvolvimento de competéncias que agreguem valor profissional e

reconhecimento.
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3 ESTUDO DE CASO: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

O Tribunal de Contas da Unido — TCU teve sua instalagdo em 17 de janeiro
de 1893, com a competéncia para exame, revisdo e julgamento das operacdes de
despesa e receita da Unido. Ao longo dos anos suas competéncias foram sendo
gradualmente alteradas e atualmente tem atribuicbes de exercer a fiscalizagéo
contabil, financeira, orgcamentéria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracéo direta e indireta, quanto a legalidade, a legitimidade e a
economicidade e a fiscalizagdo da aplicagdo das subvencdes e da renuncia das
receitas. Qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade,
guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a
Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacbes de natureza

pecuniéria tem o dever de prestar contas ao TCU. (EIRA, 2005).

O TCU é um o6rgéo colegiado composto de nove ministros. Para auxilid-lo no
desempenho da sua missdo, o Tribunal possui a Secretaria do Tribunal apara dar
todo o apoio técnico necesséario. As principais unidades da Secretaria sdo a
Secretaria-Geral de Controle Externo, a Secretaria-Geral das Sessdes e a
Secretaria-Geral de Administragdo. O Tribunal possui representacées em todos 0s
Estados da Federacdo, mas a maior parte dos servidores esta lotada em Brasilia.

(EIRA, 2005). Vide organograma no anexo D.

A gestdo de pessoas no TCU esta sob a responsabilidade de duas unidades
técnicas: a Secretaria de Recursos Humanos (Serec) e o Instituto Serzedello Corréa
(ISC). A primeira & Secretaria-Geral de Administracdo e o segundo ligado
diretamente a Presidéncia do Tribunal. (EIRA, 2005).

A Serec executa atividades béasicas como registros dos servidores, a
execucdo de pagamentos e concessao de direitos e beneficios previstos em lei. Esta
em curso o projeto de modernizagdo da unidade (Projeto ATUAR) que tem como
objetivo a remodelagem dos processos de trabalho da Serec com vistas a

eliminacéo do retrabalho e ao ganho de produtividade. (EIRA, 2005).

O ISC é a unidade responsavel pela selecdo, capacitacdo e desenvolvimento

dos servidores do TCU. Desenvolve-se no ISC o Projeto Atena.
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A clientela do ISC € representada pelos servidores ativos e futuros
candidatos a servidores selecionados por concurso publico. A distribuicdo por cargo
dos servidores ativos do TCU pode ser vista na tabela 1. J4 a clientela da Serec é
representada por todos servidores do TCU - ativos, inativos e pensionistas,

chegando a um total de aproximadamente 10.000 (dez mil) pessoas.

CARGO ESTADOS SEDE TOTAL
Analista de Controle Externo 418 801 1219
Auxiliar de Controle Externo 7 13 20
Técnico de Controle Externo 221 730 951

TOTAL 646 1544 2189

Tabela 1: Distribuicdo por cargo dos servidores ativos do TCU

Fonte: DIREC/TCU (2005 apud EIRA, 2005 p. 23).

Numa parceria estabelecida entre o ISC e a Serec, no segundo semestre de

2004, foram realizados alguns workshops envolvendo um grupo muito significativo

de servidores das duas unidades, além de formadores de opinido lotados em

outras unidades do TCU. Durante cerca de 40 dias o grupo trabalhou de forma

coesa para que, ao final do trabalho, os objetivos tivessem sido alcangados. Como

resultados mais significativos pode-se listar as definicbes da misséo, visdo de

futuro e valores para a gestao de pessoas no TCU:

Missdo: Promover a qualidade de vida e o desenvolvimento humano,
estimulando a formacdo de pessoas e equipes competentes, motivadas e
comprometidas com a missao institucional.

Visdo de futuro: Ser reconhecida, pela exceléncia das suas praticas, como
referéncia em gestao de pessoas e equipes e como funcao estratégica para
a efetividade do TCU, assegurando o pleno desenvolvimento e valoriza¢ao
dos talentos de todos os colaboradores.

Valores: Justica, Respeito, Parceria, Criatividade e Otimismo. (EIRA, 2005,
p. 40).

Como concluséo o grupo estabeleceu:

A Gestao de Pessoas no TCU tem como principio basico que as pessoas
sdo a maior fonte de riqueza da organizagéo. Isso ocorrera a medida que o
tribunal promova o desenvolvimento pessoal e coletivo, incentive a co-
responsabilidade, reconheca e recompense os bons desempenhos, e com o
incentivo a participacdo no processo decisorio. (EIRA, 2005, p. 41).
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3.1 O Projeto Atena: Projeto de Gestao por Competéncias

A idéia de orientar a gestdo de pessoas no TCU utilizando o conceito de
competéncias surgiu em 2003. Na ocasiéo, estava sendo desenhado um projeto de
apoio a modernizacdo do Tribunal a ser executado com o apoio do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID). O diagnéstico organizacional entéo
realizado revelava que, por um lado, a efetividade pretendida para as estratégias do
TCU requeria um alinhamento dos esforgos de seus profissionais e, por outro, que
as praticas de gestdo de pessoas necessitavam ser modernizadas para estimular o
desempenho e o desenvolvimento profissional dos servidores. Como fruto, deste
processo de modernizagao, foi criado o Projeto Atena. (PROJETO ATENA, 2006).

Atena, nome do modelo de gestdo de pessoas por competéncias do TCU, é
uma referéncia & deusa grega da sabedoria, do oficio, da justica, da inteligéncia e da
guerra justa. Tais atributos representariam o estilo de carater do servidor do TCU,
profissional incumbido de zelar, com inteligéncia, pela justica e correcdo na
aplicacdo de recursos publicos, e de trabalhar, com sabedoria, pela melhoria da
administragdo publica. A equipe € formada por 4 servidores do Tribunal com
experiéncia na area de educacdo. (PROJETO ATENA, 2006).

O Projeto Atena, entregou uma série de produtos, todos construidos de forma
participativa com os servidores. O primeiro deles foi a Politica de Gestdo de
Pessoas, aprovada no inicio de 2006 (vide no anexo E), que consiste em um
conjunto de principios que devem orientar as praticas de gestdo de pessoas no
Tribunal (PROJETO ATENA, 2006). As praticas de gestdo de pessoas s&o
realizadas por todos os gestores (Secretarios, Chefes de Gabinete, Dirigentes,
Diretores, Gestores de projeto e Chefe de servigo) do Tribunal e por duas unidades:
0 ISC e a Serec. As préaticas que compde o modelo de gestdo de pessoas por

competéncias vinculam-se aos seguintes processos:

Processo Finalidade
Planejamento da Gestéo de Alinhar os processos de gestao de pessoas a
Pessoas estratégia do TCU.
Captacédo de competéncias Captar os melhores perfis profissionais para o TCU.
Integracdo de novos servidores Integrar novos servidores ao ambiente de trabalho.
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Otimizar a alocagéo de pessoas de acordo com
Movimentacéo seus perfis profissionais e aqueles requeridos pelos
espacos ocupacionais.

Promover o bom desempenho e o desenvolvimento

Gestdo do Desempenho :
da equipe.

Desenvolvimento de competéncias Desenvolver as competéncias dos servidores.

Estimular o desenvolvimento e a retencéo de
competéncias.
Garantir condicGes propicias a identificacao,
aquisicdo, produgdo, compartilhamento e retencéo
do conhecimento organizacional.

Mapeamento de perfis profissionais Identificar os perfis profissionais dos servidores.

Garantir que as definicbes de competéncias e
espacos ocupacionais correspondam as
necessidades estratégicas do TCU.
Avaliar a contribuicdo dos processos de gestéo de
pessoas para a estratégia do TCU.

Reconhecimento de servidores

Gestao do Conhecimento
Organizacional

Gestdo das competéncias e dos
espacos ocupacionais

Avaliacdo da Gestdo de Pessoas

Quadro 6: As praticas de gestdo de pessoas
Fonte: Projeto Atena (2006)

Outra linha de produtos, se refere a definicdo de competéncias e ao
mapeamento do perfil profissional dos servidores. O Projeto Atena definiu as

competéncias profissionais em:

a) competéncias pessoais: Uteis em qualquer espago ocupacional do TCU.

b) competéncias técnicas: necessarias ao bom desempenho dos servidores
em espagos ocupacionais técnicos.

c) competéncias de lideranga e gestdo: importantes para 0 bom
desempenho dos gestores.

As competéncias organizacionais do TCU sd&o: Orientacdo estratégica,
gestdo do relacionamento, gestdo de pessoas, tecnologia de controle externo,
dominio da informacédo e gestédo de processos de trabalho. Foram definidas as sete
competéncias de lideranca e gestdo, necessérias a todos os ocupantes de funcdes
gerenciais em niveis diferenciados de acordo com a complexidade da funcéo, sdo
elas: gestdo por resultados, engajamento, orientacdo estratégica, desenvolvimento
da cultura da organizacional, gestdo da inovagao, desenvolvimento das pessoas e
da equipe, construgéo de relacionamentos. Para construgéo foram feitos workshops
que contaram com 69 diretores e 60 dirigentes, o que foi considerado como intenso
envolvimento dos gestores. (PROJETO ATENA, 2006).
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As seis competéncias de natureza pessoal, esperadas de todos os
servidores, s&o as seguintes: Orientacdo a resultados, construgédo de
relacionamentos, analise e resolugéo de problemas, didlogo, aprendizagem continua
e tratamento da informag&o. As competéncias técnicas de 80% das unidades do
Tribunal ja foram definidas. (PROJETO ATENA, 2006).

No primeiro semestre de 2006, os gestores tiveram seus perfis mapeados
levando em consideragdo as competéncias e expectativas pessoais e as
caracteristicas do gestor, aferidas através de dois questionarios, o OPQ,
Questionario de Personalidade Ocupacional, e 0 mapeamento de competéncias e
expectativas pessoais. Os gestores, apdés o mapeamento, receberam relatorios
individuais, bem como orientacdo, para fazerem bom uso das informagfes através
de 10 reunides de devolutiva (feedback) e com 3 transmissdes por videoconferéncia
para os gestores dos Estados. Participaram deste processo cerca de 225 gestores.
A partir do segundo semestre de 2006, € a vez de cerca de 1600 servidores que ndo
ocupam cargos de gestores, passarem pelo mapeamento, que vem sendo
conduzido em parceria com a PricewaterhouseCoopers (Price), empresa de
consultoria externa. (PROJETO ATENA, 2006).

O ciclo de implantagdo do modelo de gestdo por competéncias se completa
com a participacdo dos servidores em programas de desenvolvimento de
competéncias. O ISC elaborou dois programas em parceria com a Fundagdo Dom
Cabral: o Programa de Desenvolvimento em Lideranca e Gestdo Sustentavel, ja
realizado, na Universidade Corporativa dos Correios, e o0 Programa de
Desenvolvimento de Competéncias Pessoais. Os investimentos feitos para fase de

mapeamento e os programas de desenvolvimento chegam a 5 milhdes de reais.

A pouca sustentabilidade das mudangas tem sido a causa de muitos
fracassos de tentativas de modernizagcdo. No caso da gestdo por competéncias no
TCU, vérios aspectos estdo sendo gerenciados para que o novo modelo possa
institucionalizar-se com sucesso, destacando-se o0 apoio da alta lideranca, a

qualidade técnica da solucéo proposta e a ampla participacdo dos servidores.
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3.2 Apresentacgao da entrevista com o gestor do Projeto Antena

A entrevista foi realizada com o gestor do Projeto Atena. Foram feitas 18

perguntas que abordaram o conceito de competéncias e as fases de implantagéo.

Teve duragdo aproximadamente de 40 minutos, sendo transcritas para andlise dos

pontos abordados. A entrevista na integra encontra-se no anexo B. Apresenta-se, a

seguir, uma sintese da entrevista.

Ne Pergunta Sintese das respostas
O que é Ser competente é poder realizar uma entrega a organizacao, é
1 corr? cténcia? | S€F capaz de utilizar seus conhecimentos e habilidades para
P ' conseguir entregar o que se espera do servidor.
E uma nova forma de se fazer a gestdo de pessoas nas
. x organizacbes, Aumentando a probabilidade de que os
O que é gestéo por oo . .
PO objetivos estratégicos possam ser alcancados, € um modo a
2 competéncias? . P
favorecer que os servidores desenvolvam as competéncias
necessarias e queiram aplica-las em prol dos resultados
institucionais esperados.
Aumento na demanda, a forma de se fazer controle externo e
de se organizar internamente deve ser repensada
3 Por que o TCU continuamente. Sdo as pessoas que fazem a diferenca nas
decidiu implantar? | organizacdes, decidiu-se investir na melhoria das praticas de
gestdo de pessoas no TCU utilizando o conceito de
competéncias.
Quais as etapas de | As principais etapas sdo a identificacdo de competéncias
4 implantacdo da importantes para o TCU, o0 mapeamento de competéncias dos
gestdo de pessoas | servidores e a oferta de programas educacionais para o
por competéncias? | desenvolvimento de competéncias.
Como a gestéo . ~
P Os servidores saberdo o que se espera deles em termos de
por competéncias A ~ :
5 vai afetar os competéncias e poderdo tragar planos de desenvolvimento
: em conjunto com seus gestores.
servidores?
O perfil profissional € composto tanto pelas competéncias
O que é perfil quanto pelas caracteristicas pessoais do servidor. O modelo
6 profissional? que estamos utilizando no TCU para identificar o perfil é o
Questionario de Personalidade Ocupacional € o OPQ32 da
empresa SHL.
Como as Com base nas informacdes levantadas, € montado o relatorio
informacdes de perfil profissional. O superior imediato recebera dados
7 obtidascomo | sobre a adequacdo de cada servidor a seu espago
mapeamento ocupacional.O ISC utilizard os dados de forma agregada para
serdo utilizadas? | identificar as prioridades de desenvolvimento de
competéncias e elaborar a oferta de cursos.
O que est4 sendo . . -
q feito para a ISC e Serec, que devem destinar equipes especificas para
pare cuidar dos novos processos e praticas de gestdo de pessoas.
sustentabilidade . i’ . ~
8 do modelo de A sustentabilidade sera garantida pela formac¢&o de gestores
estio por focalizada nas competéncias de liderangca e gestdo e pelo
gestao p desenvolvimento das competéncias pessoais dos servidores.
competéncias ?
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Como tem sido o Para as pessoas se conscientizarem, vai levar tempo. Quem
entendimento do tem consciéncia sdo os membros do projeto Atena e algumas
9 modelo de pessoas que estdo em posicdo de lideranca no ISC e na Serec.
competéncias no Néo foi feito nenhuma formacdo dessas pessoas para este
Tribunal ? novo paradigma.
Foi feito uma capacitacdo da equipe Atena. workshop aonde
Como foi a contratamos alguns professores com experiéncia em area
10 construgdo 'do publica. Uma das primeiras providéncias foi preparar os
modelo conceitual? | termos de referéncia que dariam base para o processo de
licitacdo para consultoria externa. Fizemos trés licitagcOes,
duas deram certo (Price e FDC) e uma néao.
Como o processo
de licitacdo x . _ . .
11 impactou no O processo de ,cpntrataga'\o na area publica é sempre mais
lento e problemaético. Isso impacta no cronograma do projeto
andamento do
projeto?
o Apo6s definias, sdo colocadas em um questionario eletrénico,
Como foi feito o R . :
sendo distribuido para as pessoas através do e-mail que
12 mapearqen'to de conttm um link. At¢ o momento fizemos somente o
competéncias ? A X
mapeamento dos gerentes as competéncias de lideranca. A
participacao foi de 72% que foi considerada satisfatoria.
As competéncias de lideranca e gestdo fizemos através de
Como foi feito o workshop, envolvendo diretores, dirigentes e secretarios. Ele
13 dicionério'de fizeram uma analise da importancia da competéncia para cada
competéncias ? objetivo do mapa estratégicol. O TCU adota o seguinte
desdobramento: competéncias de lideranca e gestdo,
pessoais e técnicas.
. A vantagem é que permite que as pessoas orientem 0 seu
14 Quais as vantagens desenvolvimento profissional alinhado com as necessidades
do modelo?
da casa.
Quais as limitagbes | E um,a limitagdo mais técnica, e ndo do modelo. No futuro
15 do modelo? contrataremos um desenvolvedor de software para ser
implantado em 2007. Teremos mais liberdade para mapear.
Entre os processos | Imagina como seria 0 mapeamento de competéncias, que é
de RH o projeto ndo | uma auto-avaliagcdo, sabendo que o resultado vai influenciar
16 utilizara a no salario. Se os servidores nao forem fiéis nas suas avaliacdes,
remuneracgdo, por | como promoveremos o0 seu desenvolvimento. Uma coisa €
qué? desenvolver as pessoas, outra € remuneracao.
Qual a relagdo entre | O conceito de competéncia ele ajuda ao esforco de
17 competéncias e 0 alinhamento estratégico. As competéncias de lideranca foram
Planejamento montadas olhando para o mapa estratégico.
Estratégico ?
Formalmente o projeto se encerra em 31 de dezembro de
2006. O ISC tera que alocar uma equipe, que precisara
Em que etapa se capacitar-se e ser reforcada. Em 2007 né&o sera realizado
18 | encontra o projeto? | mapeamento, estaremos implantando um software do para o
mapeamento. Ndo teremos mais a consultoria para mapear.
Para que as pessoas falem naturalmente sobre competéncias,
levara no minimo 5 anos.

Quadro 7: Sintese da Entrevista com o gestor do Projeto Atena.
Fonte: Pereira (2006).
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Ao levantar informacdes, através do estudo de documentos produzidos e
analise da entrevista realizada com o gestor do Projeto Atena, foi possivel alcancar o
objetivo do trabalho, que consiste em mapear o processo de concepgédo e
implementacdo do modelo de Gestdo de Pessoas com foco em Competéncias,
adotado pelo TCU, pois as zonas de interse¢do entre teoria e pratica se confirmam.
A seguir serdo apresentados os resultados da analise entre a literatura pesquisada e

as acoes praticadas pela TCU.

O ponto de partida, é identificar a motivagdo para implantacdo do modelo de
gestao por parte do TCU, esta resposta por ser encontrada na entrevista realizada
com o Gestor do Projeto Atena, quando ele responde a pergunta de N°. 03, dizendo
que o aumento na demanda, a forma de se fazer controle externo e de se organizar
internamente devem ser repensadas continuamente. S80 as pessoas que fazem a
diferenca nas organizacgdes, por isso,decidiu-se investir na melhoria das praticas de

gestao de pessoas no TCU, utilizando o conceito de competéncias.

Referente ao conceito de competéncia, o Tribunal define como o processo
que procura estimular e motivar o desenvolvimento de seus funcionarios, esperando
assim, melhoria da efetividade do controle externo e da gesté@o publica, o que esta
alinhado ao pensamento de Dutra (2001, p.27), que propde que “organizagdes e
pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de competéncias”,
visando assim o melhor desempenho dos funcionéarios e o alcance dos resultados

institucionais.

A resolucao N°. 187, referente a politica de gestdo de pessoas, presente no
anexo F, traz no Art. 3° inciso V, o conceito de competéncia profissional. Neste
conceito, estdo presentes termos usados por Fleury e Fleury (2004), sdo eles: o
saber agir responsavel, mobilizar conhecimentos e habilidades. Termos estes que
para o TCU conduzem o funciondrio a atender as expectativas de seu espaco
ocupacional e para Fleury e Fleury, proporciona um maior valor social ao individuo.
Ainda no Art. 3° no inciso IV, é conceituada a competéncia organizacional como
sendo “conjunto de préaticas necesséarias ao cumprimento da misséo e a construgado

da visdo de futuro do Tribunal’. Estes conceito pode ser entendido, com a
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contribuicdo dada na pégina 17 deste trabalho, com conceito de competéncia
organizacional dado por Fleury e Fleury (2004), que diz que ao promover e reforgar
as competéncias organizacionais, através da administragdo do processo de
aprendizagem, se reposiciona as estratégias competitivas da organizagdo. Ao
classificar as competéncias profissionais e da organizacdo, a equipe do Projeto
Atena, contou com o apoio da Price. Pode-se perceber que ndo existe um padréo
para se classificar as competéncias, haja visto, que na literatura n&o foi encontrada a
competéncia profissional com o nome de lideranca e gestdo, Resende (2003), ao
listar as competéncias trata de forma separada lideranca e gestdo (vide anexo A).
Busca-se sim, classificar as competéncias de acordo com a cultura da organizagéo,
0s termos usados, a linguagem apropriada. Assim foi feito no TCU, através de

workshops com os gestores de diversas areas e unidades.

Para Resende (2003), onde o conceito e 0 modelo de competéncia tem
aplicac6es mais inovadoras e especificas € na gestédo de recursos humanos. O TCU
desde 2003, através de acdes de modernizagcdo das praticas de gestdo de pessoas,
patrocinadas pelo BID, e com a interacao entre ISC e Serec, busca esta aplicacdo
inovadora. Dentre os processos de gestdo de pessoas adotado pelo TCU, ndo esta
presente a remuneragdo por competéncias divergindo da proposta de Resende
(2003) contida na pagina 21, figura 3. A ndo utlizagcdo da remuneracdo por
competéncias € justificada pelo gestor do projeto na entrevista através da resposta a
pergunta N°. 16, onde é dito que o fator remuneracdo pode interferir nas auto-
avaliagbes, uma coisa € desenvolver pessoas, outra é remunerar. Ainda néo foi
pensado pelo Projeto Atena a utlizagdo de uma figura como a é&rvore de

competéncias, presente na pagina 22 para apresentar as competéncias.

Uma inovacgdo significativa, nos processos de RH do Tribunal, estd no
subsistema de treinamento e desenvolvimento. Na pagina 21, Fleury e Fleury (2004)
destaca a criacdo da universidade corporativa, que alinha, desenvolvimento das
competéncias essenciais, com a as estratégias da organizacdo. Os tracos da
universidade corporativa podem ser vistos no Tribunal. Para garantir que a
aprendizagem organizacional proporcione o desenvolvimento das competéncias
essenciais, condiciona no Art. 6° Paragrafo Unico (vide anexo F) que o “servidor tera
acesso a programas de desenvolvimento de competéncias pessoais e técnicas e a

servicos de consultoria interna para auxilia-los no desempenho de suas
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responsabilidades”. Os programas inicialmente estdo sendo realizados pela
Fundagdo Dom Cabral, renomada instituicdo de ensino. No futuro os ISC sera
responsavel por estas acbes de capacitagdo, efetivando assim, uma universidade
corporativa do TCU. O grande desafio é motivar os funcionarios, que por gozarem da
estabilidade do servigo publico, ndo procuram a capacitacdo, e nem por muito
almejam ocupar cargo superior dentro da organizagdo. E uma mudanca de cultura a

ser enfrentada, um paradigma a ser quebrado

Para o TCU, Os gestores tém papel fundamental no processo de implantagéo
do modelo de gestdo por competéncia. Na pagina 23, Carvalho (1998) defende que
0 “gerente, no papel de educador, tem o desafio de potencializar o desenvolvimento
das pessoas”, e vai mais além ai ao dizer que a “acé@o gerencial, constitui, um dos
mais importantes suportes a implementagdo de novas abordagens ao trato das
questdes de recursos humanos”. Na pégina 25, o item “c”, etapa Ill, de
implementacdo do modelo, proposto por Dutra (2003), traz que o gerente oferece a
“consisténcia necesséria ao processo de implantacdo”. Assim pensa o TCU que traz
no Art. 32 inciso Il e no Art. 5° em sua totalidade o papel, atribuicbes e
responsabilidades dos gestores frente & utilizacdo de competéncias na gestdo de
pessoas. Na pagina 38, a pergunta de N° 8 da entrevista realizada, que trata da
sustentabilidade do modelo, a resposta do gestor do Projeto Atena, foi incisiva, por
argumentar que “a sustentabilidade serd garantida pela formacdo de gestores
focalizada nas competéncias de lideranca e gestado”. Gestores tém papel importante
desde a definicdo das competéncias da organizagdo, da participagdo nos
mapeamentos, dos programas de No TCU, tem havido envolvimento e participagéo

dos gestores nas etapas de implantagéo.

A literatura levantada acerca da concepgao e implementagdo do modelo de
gestéo de pessoas por competéncias, traga para realidade da implantagdo no TCU,
permite identificar semelhancas importantes. A etapa inicial de acordo com Carbone
(2001) é a formulacdo da estratégia da organizacdo. No TCU foi feito o Plano
Estratégico do Tribunal (PET) para o periodo de 2006 a 2010. Um dos produtos foi &
construgdo do Mapa Estratégico, utilizando a técnica do Balanced Scorecard (vide
anexo C). O mapa estratégico orientou as acdes de construgdo das competéncias
organizacionais e profissionais do TCU, bem como a definicdo das politicas de RH.

Assim o Projeto Atena procura trabalhar com competéncias alinhadas com a
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estratégia definida para toda a organizacdo, conforme dito na resposta de N°. 17. O
TCU utilizar4d como técnica de certificagdo de competéncias, a avaliacdo 360°, que

consta na pagina 30, somente em 2008, ap6s o segundo clico de mapeamentos.

No tocante ao processo de mapeamento, cabe ressaltar que houve intensa
participagcédo dos gestores o que contribui de forma crucial, dando sustentabilidade e
credibilidade para os mapeamentos a serem realizados com os 1600 servidores, e
para as agbes subsequentes de desenvolvimento de competéncias. O projeto Atena
utiliza a mesma dindmica da construcdo do Mapa de Competéncias do Sebrae
(paginas 29, vide anexo E) , que tem por objetivo, identificar lacunas de

competéncias para promover planos de desenvolvimento de competéncias.

Dentre as dificuldades levantas na pagina 31 por Gramigna (2002) e Dutra
(2003), foram encontradas pelo Projeto Atena, as seguintes: Problemas técnicos: o
TCU nédo possui um software para gerenciar oS mapeamentos, na resposta a
pergunta de N° 18, um software sera construido para o Tribunal, com isso ndo
permitindo a realizacdo de um segundo clico de mapeamento. Problema de
planejamento: por conta do processo de licitagdo, o projeto teve seu cronograma
afetado, conforme citado na resposta a pergunta de N° 11. O Projeto Atena tem
dificuldade no acompanhamento do processo, pois sé&o mais de 2000 mil pessoas
envolvidas, para 4 pessoas na equipe. Faltam pessoas capacitadas para reforcar a

equipe, o que abre a possibilidade de concurso publico para suprir esta lacuna.

As vantagens oferecidas pelo modelo, segundo a literatura, que consta na
pagina 32, serdo consequéncia de um consistente e bem sucedido processo de
implantagdo. O Projeto Atena, tem o apoio fundamental da alta ctpula do Tribunal,
representada por seus Ministros que contribuiram com a aprovacdo da Resolucéo
N°. 187, referente a politica de gestdo de pessoas, presente no anexo F. O projeto
Ainda conta com o apoio financeiro dado pelo BID, que essencial para o processo de
implantagdo. Os parceiros, Price e FDC que trazem experiéncia e qualidade na
consultoria prestada, tém papel preponderante. E o corpo gerencial, participante do
processo, dando a sustentabilidade necessaria. Cabe ao Projeto Atena, apos
implantag&o, amadurecer o modelo de competéncias e colher os frutos parao TCU e

para seus servidores.
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5 CONCLUSOES

As informacdes apresentadas neste estudo, levam a concluir que é possivel
tornar as acbes e a area de RH focadas na estratégica organizacional, buscando,
promover o desenvolvimento do corpo funcional, assim como o aumento da
perfomace organizacional, com a implantagdo do modelo de gestéo de pessoas por
competéncias. O foco passa ser o capital humano, que tem apoio para que possa
desenvolver suas competéncias, aumentando suas entregas, agregando valor e até
modificando as atribuicdes do espacgo ocupacional que ocupa, fazendo assim, a

organizag&o mais competitiva.

O TCU proporcionou na pratica a percepcdo e melhor entendimento da
abordagem conceitual. O Projeto Atena, criando em 2003, encerrara suas atividades
no final de 2006, aonde tera alcangado o objetivo de identificar, construir, consolidar
as competéncias da organizagdo e dos profissionais promovendo assim o
mapeamento e o desenvolvimento de programas de capacitagdo, com competéncia
e profissionalismo. Fator preponderante para o sucesso da implantacdo do modelo,
foi a participacdo das consultorias externas, Price e FDC, que com experiéncia no
mercado e reconhecidas qualificagdes, deram o suporte necessario para equipe
Atena. Por fim o apoio dos gestores do TCU tem sido, de significativa importancia
para disseminar e proporcionar credibilidade e sustentabilidade as agdes do modelo
de gestdo por competéncias no TCU. Fica a esperanca de que essa onda da
competéncia seja direcionada para as organizagdes governamentais e que aquelas
que prestam servicos a populacdo, para que possa assistir uma evolucéo
significativa no nosso padrdo de civilidade e na nossa vida social, através de uma

efetiva e qualificada gestdo publica.

A gestédo por competéncias, ganha forga entre as organizacgdes, tornado-se
assunto relevante para os estudos no campo da administracdo de empresas, com
foco na &rea de RH. Mas, n&o deixa de ser ferramenta fundamental para o melhor
desempenho de &reas como marketing e finangcas e as demais, por assumir a
responsabilidade de aumentar as competéncias dos profissionais orientados pela
estratégia das unidades e da organizacdo. Como sugestéo fica o desenvolvimento

de uma pesquisa para avaliar e efetividade do modelo de GPC no TCU.
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ANEXO A

Competéncia

Definicdo

De dominio apenas de determinados especialistas. Exemplo:

Técnicas o :
Saber como dirigir carretas conforme o tipo de carga
Intelectuais Relacionadas com aplica¢&o de aptiddes mentais. Exemplo:
ter capacidade de percepgéao e discernimento das situagoes
Coanitiva E um misto de capacidade intelectual com dominio de
9 conhecimento. Exemplo: saber lidar com conceitos e teorias.
L Envolvem habilidades praticas de relagdes e interagdes.
Relacionais

Exemplo: saber relacionar-se em diversos niveis.

Sociais e Politicas

Envolvem ao mesmo tempo relagdes e participagdes na
atuacdo em sociedade. Exemplo: saber manter relagdes e
convivéncia com pessoas, grupos e associagoes.

Didatico-
pedagogicas

Competéncias voltadas para educacéo e ensino. Exemplo:
saber ensinar e treinar obtendo resultados de aprendizagem.

Metodoldgicas

Aplicacao de técnicas e meios de organizacéo de atividades
e trabalhos. Exemplo: saber organizar o trabalho da equipe

Competéncia de
Lideranca

Reunem habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas
de influenciar e conduzir pessoas para diversos fins ou
objetivos na vida profissional. Exemplo: saber obter adesé&o
para causas filantropicas.

Empresariais e
Organizacionais

S&o as competéncias aplicadas a diferentes objetivos e
formas de organizagéo e gestdo empresarial. Pode-se
classifica-las das seguintes maneiras

a. Essenciais: comuns a todas as areas ou a um conjunto
delas. Exemplo: competéncia estratégica.

b. De Gestéo: séo especificas do nivel gerencial

c. Gerenciais: sdo capacitacdes mais especificas da
competéncia de gestdo, compreendendo habilidades
pessoais e conhecimentos de técnicas e de
gerenciamento. Exemplo: convergir acbes para
resultados comuns.

d. Requeridas pelo cargo: Competéncias gerais e
especificas requeridas aos ocupantes dos diversos
cargos da empresa.

Quadro 7 : Categorias Diversas de Competéncias Pessoais
Fonte: Resende (2003, p. 58)
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ANEXO B

ENTREVISTA COM O GESTOR DO PROJETO, SALVATORE PALUMBO,
OCORRIDA EM 21 DE AGOSTO DE 2006 NA SEDE DO TCU.

1. O que é competéncia?

Resposta: De uma maneira bastante direta, podemos dizer que ser competente é
poder realizar uma entrega a organiza¢do. Quando falamos em entrega, estamos
nos referindo a entrega de um produto ou servico ou a apresentacdo de um
comportamento Util a essa entrega. Por exemplo: ter competéncia em auditoria de
conformidade é, de forma simplificada, ser capaz de elaborar um plano que viabilize
a execucdo da auditoria, executé-la aplicando corretamente técnicas de coleta e
andlise de dados, relacionar-se de forma profissional com a equipe e com o auditado
e elaborar um relatério que descreva os achados e fundamente a proposta de

encaminhamento com uma redacéo clara e objetiva.

Outro exemplo: a competéncia pessoal de Orientagdo a Resultados pressupde trés
pontos fundamentais: foco no cliente, capacidade de execugdo e viséo sistémica.
Essa competéncia ndo esta focalizada na entrega de um produto especifico, mas
sim em comportamentos Uteis & entrega dos produtos e servigos da area em que

cada servidor atua.

Pelos exemplos, podemos perceber que ter competéncia é ser capaz de utilizar seus

conhecimentos e habilidades para conseguir entregar o que se espera do servidor.

2. O que é gestdo por competéncias?

Resposta: A gestdo por competéncias € uma nova forma de se fazer a gestédo de
pessoas nas organizacdes. Ela parte do principio de que se as pessoas detém e
oferecem determinadas competéncias a organizacdo, aumenta a probabilidade de
que o0s objetivos estratégicos possam ser alcancados. A gestdo por competéncias
implica redesenhar o0s processos de selecdo, integracdo, movimentacao,
desenvolvimento, reconhecimento e gestdo do desempenho de modo a favorecer
que os servidores desenvolvam as competéncias necessarias e queiram aplica-las

em prol dos resultados institucionais esperados.
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3. Por que o TCU decidiu implantar um modelo de gestdo de pessoas por

competéncias?

Resposta: Percebemos que as demandas que chegam ao Tribunal tém crescido
bastante nos ultimos anos. Novas leis trouxeram novas atribuicdes ao TCU; a
sociedade e o Congresso Nacional passam a demandar mais do Tribunal; o proprio
TCU moderniza-se e investe mais nas areas inteligéncia de fiscalizacdo e de
auditoria de obras, programas de governo, regulacdo de servigcos publicos e

despesas de pessoal, entre outras.

Para fazer frente a esse grande aumento na demanda, a forma de se fazer controle
externo e de se organizar internamente deve ser repensada continuamente.
Partindo-se da constatagdo de que s&o as pessoas que fazem a diferengca nas
organizac0des, decidiu-se investir na melhoria das préaticas de gestdo de pessoas no

TCU utilizando o conceito de competéncias.

4. Quais as etapas de implantagéo da gestdo de pessoas por competéncias?

Resposta: As principais etapas sdo a identificagdo de competéncias importantes
para o TCU, o mapeamento de competéncias dos servidores e a oferta de

programas educacionais para o desenvolvimento de competéncias.

A identificacdo de competéncias partiu da anélise do mapa estratégico do TCU e das
necessidades das unidades. Foram definidas as competéncias de lideranca e
gestdo, as pessoais e as técnicas. As competéncias de lideranca e gestao sao
necessarias a todos os ocupantes de funcdo gerencial; as pessoais, a todos 0s
servidores que ndo ocupam funcdo gerencial; e as técnicas, a todos os gerentes e

servidores, de acordo com a area em que trabalham.

5. Como a gestdo por competéncias vai afetar o dia-a-dia dos servidores?

Resposta: Os servidores saberdo 0 que se espera deles em termos de
competéncias e poderao tracar planos de desenvolvimento em conjunto com seus
gestores. O ISC, com base nas competéncias definidas e nos resultados do
mapeamento dos servidores, podera detectar quais as competéncias prioritarias a
serem desenvolvidas e oferecer programas especificos. No futuro, espera-se que

também as movimentagdes de servidores sejam feitas com base em competéncias.
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6. O que é perfil profissional?

Resposta: O perfil profissional € composto tanto pelas competéncias quanto pelas
caracteristicas pessoais do servidor. O modelo que estamos utilizando no TCU para
mapear as caracteristicas pessoais € o0 OPQ32 da empresa SHL. OPQ é a sigla em
inglés para Questionéario de Personalidade Ocupacional. O servidor responde a um
questionario de 104 questbes. A analise das respostas revela o comportamento
preferencial da pessoa em 32 caracteristicas diferentes que abrangem

relacionamento com as pessoas, estilo de raciocinio e sentimentos e emocoes.

7. Como as informagdes obtidas com o mapeamento serao utilizadas?

Resposta: Com base nas informacdes levantadas, € montado o relatorio de perfil
profissional de cada servidor. Nas reunifes de entrega do relatorio, o servidor recebe
orientacdo sobre como interpretar e fazer bom uso das informacdes para seu
desenvolvimento profissional.O superior imediato recebera dados sobre a
adequacdo de cada servidor a seu espago ocupacional e sobre os pontos a
desenvolver que deveriam receber mais ateng&o.O Instituto Serzedello Corréa
utilizard& os dados de forma agregada para identificar as prioridades de

desenvolvimento de competéncias e elaborar a oferta de cursos.

8. O que esta sendo feito para garantir a sustentabilidade do modelo de

gestdo por competéncias?

Resposta: O modelo de gestdo por competéncias materializa-se com novos
processos e praticas de gestdo de pessoas. Os processos estdo vinculados a duas
unidades: ISC e Serec, que devem destinar equipes especificas para cuidar dos
novos processos. Quanto as novas praticas gerenciais, a sustentabilidade sera
garantida pela formagdo de gestores focalizada nas competéncias de lideranga e
gestdo e pelo desenvolvimento das competéncias pessoais dos servidores. No
momento, existem trés turmas de gestores cursando o programa oferecido em
parceria com a Fundacdo Dom Cabral. Em 2007, serdo mais seis turmas de
gestores e cursos para os servidores oferecidos na Sede e em todas as capitais dos

estados.
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9. Como tem sido o entendimento do modelo de competéncias no Tribunal?

Resposta: Para as pessoas se conscientizarem para uma gestao de pessoas mais
estratégica na organizacado vai levar tempo. Hoje tem consciéncia sdo os membros
do projeto Atena e algumas pessoas que estdo em posigéo de lideranga no ISC e na
Serec. A maioria dos funcionarios (servidores) ainda néo percebeu o que € e nao foi
feito nenhuma formacgéo dessas pessoas para este novo paradigma. Para difundir a

idéia de GPC, é preciso formar equipes fortes nas duas unidades.
10. Como foi a constru¢cédo do modelo conceitual?

Resposta: Para construir o modelo conceitual, foi feito uma capacitacéo da equipe.
J& tinhamos lido bastante coisa sobre o assunto. 1° fizemos um workshop aonde
contratamos alguns professores com experiéncia em area publica, no Banco do
Brasil, Hugo Brandéo, Iza e o Thomaz que hoje é o coordenador da pés-graduacao
na Unb. Com esse workshop desenhamos o modelo. Fizemos mais dois workshops
na época. Um com a Price para fazer um treinamento para conseguir mais
elementos para construir o modelo. Quando estdvamos construindo o projeto, ja
sabiamos que tinhamos que contar com parceiros externo. Entdo uma das primeiras
providéncias foi preparar os termos de referéncia que dariam base para o processo
licita tério. Fizemos trés licitagbes, a primeira foi para construir o modelo, essa
licitagdo foi frustrada. Com isso para ndo fazer outra licitagdo reforcamos a
capacitacdo da equipe internamente. As outras duas bem sucedidas, que foi a
contratacdo da Price para fazer o mapeamento das competéncias e a FDC para

desenvolver os programas de desenvolvimento.

11. Como o processo de licitagdo impactou no andamento do projeto?

Resposta: O processo de contratacdo na area publica € sempre mais lento e
problematico e tem uma serie de regras que tem que serem observadas. Quando se
perde uma licitagdo, demoram meses para realizar outras. Isso impacta no
cronograma do projeto. Mesmo as que deram certo, entre o dia que entregamos 0
termo de referéncia e o dia que foi assinado o contrato com a empresa levou 1 ano.

E muito tempo.
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12. Como foi feito o mapeamento de competéncias?

Resposta: O mapeamento de competéncias funciona assim: tendo as competéncias
definidas, elas sdo colocadas em um questionario eletrbnico. Esse questionario
eletrénico é distribuido para as pessoas através do e-mail que contém um link,
acessando, elas respondem na tela o questionario. O sistema que esta por tras
consolida automaticamente os resultados. Para o mapeamento claro que fazemos
um esforco de comunicagéo grande para explicar para as pessoas como as coisas
acontecem. Fazemos apresentacdes no auditorio, video conferencia com os
estados, mandamos varios e-mails. Até o momento fizemos somente o mapeamento
dos gerentes as competéncias de lideranca. A participagdo foi de 72% que foi
considerada boa pelo projeto Atena e a consultoria Price por nédo ter a
obrigatoriedade. Vamos realizar outra rodada aonde o restante dos gerentes podera

participar.
13. Como foi feito o dicionario de competéncias?

Resposta: As competéncias de liderangca e gestdo fizemos através de workshop,
envolvendo diretores, dirigentes e secretarios. Primeiro preparamos uma proposta
para competéncia de lideranca, ndo partiu do zero. A Price ajudou a formular esta
proposta inicial. Colocamos para discussédo. As pessoas envolvidas fizeram uma
analise da importancia da competéncia para cada objetivo do mapa estratégico do
Tribunal. Foi feita uma correlagéo, as pessoas trabalharam em grupos e chegaram
as conclusdes das competéncias importantes. Levamos uma lista de 8
competéncias, todas foram consideradas importantes. Apds alguns ajustes na
redagdo para encaixar na cultura do Tribunal a linguagem usada. Ao final uma

equipe propds uma alteragdo diminuindo para 7 competéncias, foi aceita e adotada.

No dicionario de competéncias o Tcu adota o seguinte desdobramento:
competéncias de lideranca e gestdo, pessoais e técnicas. A de lideranca é por que
gueremos incentivar as pessoas a influenciar, inspirar, educar as outras. As
competéncias pessoais foram feitas pelo Projeto Atena. Fizemos alguns grupos
focais com pessoas do Tribunal, coletamos vérias informag8es, com isso fizemos a
proposta internamente em cima das competéncias pessoais que ndés ouvimos. As
competéncias técnicas, nos fomos em varias areas do Tribunal, explicamos quais

eram o conceito de competéncia, como eles deveriam descrever as competéncias.
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As é&reas fizeram as propostas e mandaram para o projeto, assim fomos construindo

de maneira bem participativa.

14. Quais as vantagens do modelo?

Resposta: A vantagem é que permite que as pessoas orientem 0 seu
desenvolvimento profissional alinhado com as necessidades da casa. Isso traz uma
clareza para as pessoas do que é importante aprender, ele pode investir em cursos

gue precisa.
15. Quais as limitacdes do modelo?

Resposta: Existem algumas limitagdes. No mapeamento quando pedimos para uma
pessoa responder ao questionario, ela responde as competéncias técnicas que ela
esta lotada. Mas derrepente ela possui competéncias de outra area. Assim ndo tem
como a organizacdo saber aonde o servidor pode render melhor. No futuro
contrataremos um desenvolvedor de software para ser implantado em 2007.
Teremos mais liberdade para mapear. Assim a pessoa podera pedir para responder

um questionario de outra area. E um,a limitacdo mais técnica, e ndo do modelo
16. Entre os processos de RH o projeto nédo utilizar4 a remuneracéo, por qué?

Resposta: A remuneracdo por competéncias, foi deixado bem claro no escopo do
projeto, na verdade no ndo escopo do projeto que é o que ndo se vai fazer.
Colocamos a remunera¢cdo como nao escopo. Imagina como seria 0 mapeamento de
competéncias, que € uma auto-avaliacdo, sabendo que o resultado vai influenciar no
salario. O objetivo principal do modelo e do projeto € que as pessoas se
desenvolvam competéncias para ajudar p6 Tribunal. Se os servidores ndo forem fiéis
nas suas avaliagdes, como promoveremos 0 seu desenvolvimento. Uma coisa é
desenvolver as pessoas, outra é remuneracdo. Nao queremos vincular, pois cremos
gue mais atrapalha do que ajuda. Usaremos o processo de reconhecimento que esta
previsto no modelo, mais ainda tem que ser estruturado. A organizagdo tem que
oferecer alguma distincdo para o servidor que estd se desenvolvendo e dando
resultado. Vamos investir nas pessoas que buscam aprendizado. S6 ndo usaremos

a questao financeira como reconhecimento.
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17. Qual a relacéo entre GPC e o Planejamento Estratégico ?

Resposta: O conceito de competéncia ele ajuda ao esforco de alinhamento
estratégico. Quando se faz o Planejamento Estratégico, defini-se objetivos e metas
para cada unidade. Assim para que cada unidade atinja as metas € preciso o
trabalho das pessoas. Quando se defini as competéncias importantes para aquela
area ja se da um norte para os servidores, desenvolvendo competéncias assim
estara mais preparado para atingir determinada meta. Quando se define
competéncias se mostra para a pessoa o0 que é importante ou ndo para se aprender.

As competéncias de lideranca foram montadas olhando para o mapa estratégico.

18. Em que etapa se encontra o projeto?

Resposta: O projeto esta no seu fim, até o final do ano teremos mapeado todos 0s
servidores, teremos estruturado os programas de desenvolvimento. As politicas ja
foram aprovadas pelo plenario. Formalmente o projeto se encerra em 31 de
dezembro de 2006. O ISC terd que alocar uma equipe, por que grande parte dos
processos serdo executados pelo instituto. Em 2007 ndo serd realizado
mapeamento, estaremos implantando um software do Tribunal para o mapeamento.
N&o teremos mais a consultoria. Os lideres estardo passando pelos cursos de
desenvolvimento. A equipes do ISC precisa capacitar-se e ser reforcada para que
em 2008 de forma bem estruturada possa seguir com 0S mapeamentos e 0S
processos de Gestdo por Competéncias. Para que as pessoas falem naturalmente
sobre competéncias, fazendo o mapeamento e participando dos programas de

desenvolvimento levard no minimo 5 anos.
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ANEXO C

MAPA ESTRATEGICO

PROCESS0S INTERNOS

Estimular o
controle social

de resultados da

agies de controle

- Ampliar a divulgagio
gestdo publica e das

:

|

RESULTADOS
I Combate a cormupgao, ac desvic e a fraude
— e seletividade 11—
w arcerias estratégicas Reduzir o Atuar de forma
L de seletiva em dreas
[Atl.larmmp;:ﬂ;u;ﬁn 2 ciacao dos At
e com a rede de processos relevancia
controle
= A
e — rfa r
Intensificar o
relacionamento com o Aperfeicoar a I Instrumentos de
Congressa MNacional estrutura legal o eantrok -d Ampliar o uso de
a normativa de Fm e Tl nas agbes de.
— suporte ao e controle
controle externa

PESSOAS E INOVAGAD

Figura : Mapa estratégico — PET ( 2006 a 2010)
Fonte: Projeto Atena (2006)
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ANEXO D
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Figura : Organograma do TCU

Fonte: TCU (2006)
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ANEXO E
|
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Figura : Mapa de competéncias para gestdo de negocios
Fonte: Sebrae (2006).
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ANEXO F

RESOLUCAO TCU N° 187, DE 5 DE ABRIL DE 2006

DispBe sobre a politica de gestdo de
pessoas no Tribunal de Contas da
Unido.

O TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, no uso de suas competéncias
legais e regimentais, e

Considerando que o Tribunal deve estimular seus servidores a
desenvolver e a utilizar seu pleno potencial de forma alinhada com as estratégias e
valores da organizagao;

Considerando que a capacidade de o Tribunal gerar resultados depende
essencialmente da competéncia, da motivagdo, do comprometimento e da
integracdo de seus servidores e gque esses aspectos podem ser impulsionados por
politicas institucionais de gestao de pessoas;

Considerando a necessidade de maior transparéncia e efetividade das
acOes de gestdo de pessoas;

Considerando as competéncias da Secretaria de Recursos Humanos -
Serec, dispostas nos art. 39 a 41 da Resolucéo n.° 140, de 13 de dezembro de 2000,
e do Instituto Serzedello Corréa - ISC, dispostas no art. 88 da Lei n.° 8.443, de 16 de
julho de 1992, e nos art. 52 e 53 da Resolucao n.° 140/2000, resolve:

Art. 1° A politica de gestdo de pessoas no ambito do Tribunal de Contas
da Uni&o observaréa o disposto nesta Resolucao.

Art. 2° A politica de gestdo de pessoas € instituida no Tribunal de Contas
da Unido com o objetivo de estimular o desenvolvimento de profissionais
competentes e motivados para exercer suas responsabilidades, bem como
comprometidos com a efetividade do controle externo e com a melhoria da gestéo
publica.

Art. 3° Para os fins do disposto nesta Resolugéo, considera-se:

I gestdo de pessoas: conjunto de praticas gerenciais e
institucionais que visam a estimular o desenvolvimento de competéncias, a melhoria
do desempenho, a motivagdo e o comprometimento dos servidores com a
instituicdo, bem como a favorecer o alcance dos resultados institucionais;

I gerente: servidor que entrega resultados a organizacao
por meio de gestdo de pessoas, de recursos e de processos de trabalho no ambito
de unidades do Tribunal, de projetos ou de grupos de trabalho;

Il aprendizagem organizacional: processo de criagdo,
compartilhamento, disseminacdo e utilizagdo de conhecimento que visa ao
desenvolvimento das competéncias organizacionais;

v competéncia organizacional: conjunto de préticas
necessarias ao cumprimento da missdo e a construgdo da visdo de futuro do
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Tribunal;

\% competéncia profissional: capacidade do servidor de
mobilizar seus conhecimentos, habilidades e atitudes e de demonstrar um saber agir
responsavel que o leve a obter desempenho compativel com as expectativas de seu
espaco ocupacional;

A perfil  profissional:  conjunto de  competéncias
profissionais, estilo de comportamento e outras caracteristicas pessoais que
influenciam o desempenho apresentado pelo servidor;

VI espagco ocupacional: contexto de atuagdo profissional
caracterizado por objetivo especifico, conjunto de responsabilidades e de perfis
profissionais a ele inerentes, e requisitos de acesso, que tem por finalidade orientar
o desenvolvimento e o desempenho dos servidores;

VIII lacuna de competéncia: diferenca entre o grau de
dominio da competéncia apresentado pelo servidor e o grau de dominio requerido
em determinado espac¢o ocupacional, quando o grau de dominio apresentado estiver
aquém do requerido; e

IX clima organizacional: percepgcdo global das pessoas a
respeito de seu ambiente de trabalho capaz de influenciar o comportamento
profissional e afetar o desempenho da organizagao.

8 1° A competéncia profissional classifica-se em:

I competéncia pessoal: requerida dos servidores como
meio de sustentacdo de niveis de desempenho adequados aos diferentes espacos
ocupacionais;

0 competéncia técnica: requerida dos servidores de
acordo com a area funcional ou com os processos de trabalho relacionados a
determinado espago ocupacional; e

Il competéncia de lideranca e gestdo: necesséria ao
exercicio de funcdo gerencial.

§ 2° O grau de dominio requerido em cada competéncia podera variar
em razdo das caracteristicas de cada espago ocupacional.

Art. 4° A gestdo de pessoas no Tribunal orienta-se pelos seguintes
principios:

I as principais estratégias para o alcance da exceléncia
em gestdo de pessoas serdo a valorizacdo das pessoas e o estimulo ao trabalho em
equipe e a aprendizagem organizacional;

0 a promogdo do bem-estar fisico, psiquico e social dos
servidores e de clima organizacional favoravel ao desempenho sera considerada
prioritaria em todas as ac0es relativas a gestéo de pessoas;

Il 0S espacos ocupacionais do Tribunal seréo definidos e
atualizados de modo a enriquecer as possibilidades de atuagéo dos servidores e a
favorecer o desenvolvimento e o aprimoramento das competéncias organizacionais;

v todo servidor serd informado das responsabilidades e
dos perfis profissionais inerentes ao espago ocupacional em que estiver inserido ou
pelo qual demonstrar interesse, a fim de melhor orientar seu desempenho e
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desenvolvimento profissionais;

\% todo servidor tera acesso a servi¢os de identificacédo de
perfis profissionais, de consultoria para o autodesenvolvimento e de orientagéo
quanto a direitos e deveres funcionais, os quais |he proporcionardo informagdes
para, em conjunto com seu gerente, orientar e melhorar seu desempenho e
desenvolvimento profissionais;

\ todo servidor terd acesso a informacdes e decisbes que
afetem diretamente a sua vida funcional;

VI as competéncias profissionais dos servidores poderao
ser identificadas mediante auto-avaliagdo, avaliacdo de pares, gerentes,
subordinados e clientes, e exames de certificagdo de competéncias;

VIII as oportunidades de desenvolvimento de competéncias
serdo oferecidas a todos os servidores, prioritariamente de acordo com as metas de
competéncia estabelecidas em planos individuais de desenvolvimento;

IX serdo criadas condicdes que estimulem as pessoas a
produzir, a compartilhar e a disseminar conhecimentos relevantes para seu
desenvolvimento profissional e para a atuagdo do Tribunal,

X a selecdo de novos servidores sera feita com foco nas
competéncias profissionais que atendam as necessidades institucionais;

XI a selecdo interna de servidores para atuar em
determinado espago ocupacional, inclusive de natureza gerencial, quando couber,
sera feita com base na andlise de perfis profissionais e com ampla divulgacdo do
processo seletivo. Na hipotese de nomeagdo para o exercicio de funcédo de
confianca, o processo seletivo tera carater facultativo;

X1 a movimentacdo interna de servidores considerard o
perfil profissional do servidor a ser movimentado e o perfil requerido para o espaco
ocupacional de destino, bem como o impacto dessa movimentagdo na oferta de
competéncias criticas para o funcionamento das unidades de origem e de destino;

X1 todo servidor recém-ingressado ou recém-movimentado
recebera o apoio necessario para que sua integracdo ao novo ambiente de trabalho
e adaptacdo ao novo espaco ocupacional se dé de forma harmoniosa;

X1V serdo reconhecidos publicamente os servidores bem-
sucedidos no desenvolvimento de suas competéncias e aqueles que,
individualmente ou em equipes, oferecerem contribuicdes importantes as suas
unidades e a instituicao;

XV 0os critérios de acesso as oportunidades de
desenvolvimento, de movimentacdo e de selegdo interna, inclusive para funcdes
comissionadas, deverdo considerar o reconhecimento institucional a que se refere o
inciso anterior;

XVI servidor em situacdo de inadaptacdo funcional contara
com apoio institucional para superar a dificuldade apresentada com base no
diagndstico das causas da inadaptacao;

XVII as praticas de gestdo de pessoas primardo pela
transparéncia, eficiéncia, eficacia e melhoria continua; e
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XVIII a prestagéo de servigos de pessoal buscara a constante
automacéao dos processos de trabalho.

8 1° Terdo acesso as informacdes de determinado perfil profissional o
proprio servidor, sua chefia imediata e demais servidores formalmente autorizados
pelos titulares do ISC e da Serec.

§ 2° As informagdes relativas ao perfil profissional dos servidores somente
poderdo ser divulgadas para pessoas distintas das relacionadas no paragrafo
anterior com a autorizagao expressa do servidor detentor do perfil.

Art. 5° Sdo responsabilidades do gerente no que se refere a gestéo de
pessoas:

I- construir com sua equipe uma visdo de futuro compartilhada que esteja
alinhada com os valores e as estratégias institucionais;

[I- estimular e orientar o desenvolvimento de sua equipe;

lll- otimizar o aproveitamento das competéncias dos servidores,
compatibilizando a disponibilidade de perfis profissionais existentes em sua equipe
com a necessidade de alcance das metas estipuladas para a unidade;

V- promover ambiente de cordialidade, confianga e coopera¢éo na
equipe;

V- apoiar o desenvolvimento e a manutencdo do bem-estar fisico,
psiquico e social dos membros da equipe;

VI- reconhecer e celebrar com regularidade as realizacbes da
equipe, valorizando as contribui¢cdes individuais;

VII- estabelecer gestéo transparente e participativa;
VIII- identificar e desenvolver habilidades de lideranca na equipe;

IX- empenhar-se na obtencdo de recursos e condi¢des favoraveis
ao desempenho e desenvolvimento da equipe;

X- ser exemplo de atuagdo ética, demonstrando senso de
responsabilidade e de comprometimento com o desempenho do Tribunal e com o
servico publico; e

XI- promover a aplicagédo da politica de gestdo de pessoas as acdes
de selecéo, integracdo, movimentagcéo e desenvolvimento de pessoas e gestdo de
desempenho, entre outras, observando os principios contidos no art. 4° desta
Resolucéo.

§ 1° O gerente tera acesso a programas de desenvolvimento de
competéncias de lideranga e gestdo e a servigcos de consultoria interna para auxilia-
lo no desempenho de suas responsabilidades.

§ 2° Servidores com potencial para o desempenho de fungdes gerenciais
poderéo ter acesso a programas de desenvolvimento de competéncias de lideranca
e gestao.

Art. 6° S&o responsabilidades do servidor no que se refere & gestdo de
pessoas:
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I- empenhar-se para a concretizagdo da visédo de futuro da unidade e da
instituicao;

II- buscar o aprimoramento de seu perfil profissional, de forma a poder
atuar com proficiéncia em determinados espacos ocupacionais;

[lI-contribuir para a promog&o de um ambiente de cordialidade, confianga
e cooperacao na equipe;

V- zelar pelo seu bem-estar fisico, psiquico e social, bem como
apoiar os demais membros da equipe nessas questoes;

V- adotar postura condizente com os valores institucionais; e

VI- contribuir para a implementacdo da politica de gestdo de
pessoas do Tribunal.

Parégrafo Unico. O servidor tera acesso a programas de desenvolvimento
de competéncias pessoais e técnicas e a servi¢cos de consultoria interna para auxilia-
lo no desempenho de suas responsabilidades.

Art. 7° Fica criado o Comité de Gestédo de Pessoas do TCU - CGP com a
finalidade de propor e assegurar a implementagéo da politica de gestado de pessoas
no ambito do Tribunal e assessorar a Comissdo de Coordenacdo Geral - CCG e a
Presidéncia em matérias correlatas.

§ 1° O Comité funcionara em carater permanente e sera coordenado por
servidor eleito anualmente entre seus membros.

§ 2° O Comité realizara avaliacdes periddicas das préticas de gestdo de
pessoas e estabelecera diretrizes para a melhoria continua, em consonancia com o
plano estratégico do TCU.

8§ 3° O Comité proporé a criagdo de mecanismos de captagéo e analise de
percepcdes e expectativas dos servidores com relacdo as praticas de gestdo de
pessoas.

8§ 4° O Comité apresentara proposta para a instituicdo de novos espagos
ocupacionais de assessoramento e de consultoria técnica.

§ 5° Compete ao Presidente do Tribunal regulamentar o funcionamento do
Comité.

Art. 8° Integram o Comité de Gestdo de Pessoas do Tribunal:

| - o Secretario de Recursos Humanos;

Il - o Diretor-Geral do Instituto Serzedello Corréa;

Il - o Secretario-Geral de Controle Externo;

IV - 0 Secretario-Geral de Administragao;

V - 0 Secretério-Geral das Sessoes;

VI - o Secretario da Presidéncia;

VIl - o Secretéario de Planejamento e Gestao;

VIII - o Chefe de Gabinete do Ministro-Corregedor.

Paragrafo unico. Os integrantes do Comité designaréo seus substitutos.
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Art. 9° Compete a Serec e ao ISC a coordenacdo e a proposicdo de
regulamentacdo das atividades inerentes a gestdo de pessoas no Tribunal, no
ambito de suas competéncias.

Art. 10. O Presidente do Tribunal regulamentara as medidas propostas
pelo Comité de Gestdo de Pessoas necessarias a implementacdo desta Resolucéo.

Art. 11. Esta Resolugéo entra em vigor na data de sua publicagéo.

TCU, Sala das Sessdes Ministro Luciano Brandao Alves de Souza, em 5
de abril de 2006.

ADYLSON MOTTA
Presidente
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