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RESUMO

Com as grandes e significativas mudangas no ambiente organizacional, cada vez é
mais necessario aprimorar e integrar as novas formas de gerir pessoas. Através da
revisdo de literatura sobre o tema, buscou-se desenvolver conceitos e analisar
ferramentas que estejam alinhadas com essa nova realidade organizacional
complexa: Gestdo de Pessoas. A Gestdo de Pessoas com foco em competéncias
tem como objetivo a melhoria no desempenho individual e também organizacional,
propondo integrar competéncia, desenvolvimento e desempenho. Este trabalho foi
realizado através de um estudo de caso da empresa publica Celepar — Companhia
de Tecnologia da Informagdo e Comunicagado do Parana, na regional da cidade de
Paranagua-PR, com intuito de mapear as competéncias individuais dos técnicos de
informatica visando alinhar a avaliagdo por desempenho, ja existente na empresa,
junto aos interesses institucionais. Desta forma, foi realizada pesquisa de
documentos desta organizacdo em relagcdo ao tema, assim como foram realizadas
reunides com a Coordenadora de Recursos Humanos e com o Supervisor da
regional de Paranagua, que serviu de sustentagdo para que este trabalho fosse
efetuado.

Palavras-Chave: Gestdao por Competéncias, Competéncias, Competéncias
Individuais, Competéncias Organizacionais, Mapeamento de Competéncias, Gestao
de Pessoas.



ABSTRACT

With large and significant changes in the organizational environment, it is
increasingly necessary to improve and integrate new ways of managing people.
Through literature review on the topic, we sought to develop concepts and analysis
tools that are aligned with this new complex organizational reality: People
Management. The People Management with a focus on skills aims to improve the
individual and organizational performance also proposing to integrate competence,
development and performance. This work was carried out through a case study of
public company Celepar - Company Information and Communication of Parana
Technology in regional city of Paranagud, in order to map the individual skills of
computer technicians in order to align the evaluation performance, existing in the
company, together with institutional interests. Thus, this organization document
research was carried out in relation to the theme, as well as meetings were held with
the Human Resources Coordinator and the Paranagua regional supervisor, which
served as support for this work was done.

Keywords: Management Skills, Skills, Individual Skills, Organizational Skills, Skills
Mapping, People Management.
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1 INTRODUGAO

Todas as instituigbes sdo compostas por pessoas, sejam em grandes
numeros ou em numeros minimos. Assim, pode-se afirmar que elas fazem parte da
estratégia da organizagdo, pois é a partir delas que se alcangam os resultados
esperados. Buscar entender o que as motiva, quais sdo suas competéncias
intrinsecas, desenvolver suas habilidades e mantendo-as alinhadas aos objetivos da
instituicdo, é essencial para gerir pessoas estimuladas em alcangar sempre
melhores resultados.

Pode-se afirmar que a avaliacdo de desempenho € um processo que tem a
finalidade de julgar ou estimular o valor, assim como as habilidades e qualidades do
individuo e, principalmente, como esta pode contribuir para o negécio da instituicao
(Chiavenato,1999). Pontes (2002) defende que ndo apenas os resultados devem ser
buscados, mas que também deve-se acompanhar o processo de trabalho e que haja
feedback pontual. Dessa forma, €& imprescindivel que as orientagdes sejam
constantes entre gestor e colaborador, mensurando o desempenho e buscando
melhorias, assim como verificando a possibilidade de novos treinamentos, se
necessarios.

No cenario atual, ainda o tema gestdo por competéncias € recente nas
instituicbes publicas. Culturalmente, o servidor publico ndo consegue vislumbrar o
desenvolvimento de sua carreira profissional dentro da instituigcdo, pois entende que
seu desenvolvimento na instituicdo € limitado. A progressdo na carreira do
empregado, seja em relagdo ao fator de remuneragédo ou de ascensédo profissional,
nao dependem apenas de avaliagdo de desempenho, mas de concursos publicos e
recursos financeiros estatais. E, por este motivo, muitas vezes os colaboradores nao
buscam o desenvolvimento profissional. A avaliacdo de desempenho por
competéncias deve principalmente identificar as habilidades profissionais, as
atitudes, conhecimentos, assim como buscar o desenvolvimento profissional do
individuo, ainda que este insista em nao perceber as oportunidades dentro da
organizagdo. Otimizar essas habilidades, trazem resultados positivos para a

entidade, motivam o funcionario e até mesmo retém talentos.



1.1 APRESENTAGAO

A relevancia do tema Gestdao por Competéncias que é abordado neste
trabalho ratifica a importancia de se analisar as pessoas inseridas no ambiente
organizacional, partindo do pressuposto que o desenvolvimento das competéncias
dos empregados gera beneficios para a organizagdo, tornando-a competitiva e
melhorando seus resultados. A avaliagdo de desempenho ndo deve ser encarada
como mera metodologia que eleve o nivel de produtividade, qualidade e satisfagdo
dos clientes. E necessario também que aumente o nivel de motivacdo dos seus
empregados, que os desenvolva e que se analise a capacidade do individuo, sua
vivéncia, habilidades, conhecimentos e aptiddes. Deve ser reavaliada quando ocorre
mudangas organizacionais ou fatores externos que possam realinhar as metas da
empresa, assim como deve ser revisada durante o periodo de avaliagio.

A Gestao por Competéncias ja é realidade na empresa Celepar desde 2010,
foi implantado um sistema de avaliacdo dos seus colaboradores que permite com
que estes tenham sua progressao de carreira dentro de sua fungédo, baseada no
resultado desta avaliacdo, assim como nos recursos do Estado.

Com intuito de manter o alinhamento entre competéncias individuais e
organizacionais, busca-se através do presente trabalho mapear as competéncias
individuais de cada colaborador da regional de Paranagua na empresa publica
Celepar, justamente pelo motivo de que seu quadro atual de funcionarios de técnicos
de redes operacionais duplicou de quantidade desde a primeira nomeagao apos o
concurso publico do ano de 2014. Sendo assim, verificou-se a necessidade de
buscar o desenvolvimento desses funcionarios através do aproveitamento de suas
habilidades e conhecimentos, para que possam ser aplicados, desenvolvidos e
melhorados no transcorrer de suas atividades diarias, gerando melhores resultados

e satisfacdo no atendimento ao cliente.
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1.2 OBJETIVO GERAL

Desenvolver mapeamento de competéncias dos funcionarios do escritério
regional de Paranagua da empresa publica CELEPAR, a fim de alinhar a avaliagéo
por desempenho junto aos interesses institucionais e atributos pessoais dos

funcionarios.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sao:

a) Apresentar conceitos e as principais abordagens tedricas na area de
capacitagao pessoal e aprendizagem;

b) Identificar lacunas de competéncias necessarias para atingir e efetivar
a estratégia da organizacgéo;

c) Relacionar o aumento do desempenho profissional com ampliacéo de

competéncias desenvolvidas a partir do contexto organizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA

Alguns estudos mostram uma correlagao positiva em relagdo ao aumento de
desempenho/produtividade e treinamentos e, para que de fato estes treinamentos
possam trazer bons resultados e aplicabilidade nas atividades profissionais
pertinentes, deve-se alinhar a avaliagcdo por desempenho juntamente com os
interesses institucionais e competéncias dos funcionarios. Ou seja, a aprendizagem
deve ser efetivada individualmente através de uma mudanga cognitiva e/ou
comportamental. Assim, os investimentos financeiros em treinamentos poderao
retornar de forma efetiva a empresa, melhorando o desempenho e aumento a

produtividade dos funcionarios.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Durante este capitulo, serdo abordados diversos conceitos de autores a
respeito do tema em estudo. Inicialmente serdo apresentados Conceito de
Competéncias, Gestdo por Competéncias e a Evolucdo da Gestdo por
Competéncias no ambito organizacional. Em seguida, apresentam-se conceitos de

Caracterizacdo das Competéncias Individuais e Avaliagdo de Desempenho por

Competéncias.

2.1 CONCEITO DE COMPETENCIA

Segundo Fleury(2001), o tema competéncia ganha maior atengdo, sendo
pesquisado por psicélogos e educadores desde a década de 1970. Desde entéo,
este tema ganhou importédncia e ganhou destaque nas &areas académicas e
empresariais.

As constantes mudancgas que ocorreram durante o século XX em relagao a
economia e tecnologia, puderam desenvolver novas légicas de relagdo entre
trabalho e trabalhador. Segundo Zarifian (2001), essas mudangas tém como base o
entendimento de trés abordagens principais: evento, comunicagdo e prestagao de
servigco. Neste conceito, constata-se que as transformagdes que ocorreram ao longo
dos tempos na relagdo trabalho e trabalhador, originaram novos e diferentes
conceitos de produtividade e eficiéncia. Pode-se afirmar que o trabalho é o
prolongamento direto das competéncias pessoais que cada individuo tem em
relagdo a solugdo de situagbes novas ou também inesperadas (eventos) que
necessitam de agbdes de socializagdo (comunicagdo) permanentes para que 0s
objetivos (prestacao de servigos) sejam alcangados, de forma que cada vez mais ha
clientes ou aos usuarios que exigem qualidade. Segundo o autor, as competéncias
do individuo sao notadas em situagdes praticas e, apenas quando sao colocadas em
pratica, sera possivel avalia-las.

E relevante relacionar conhecimento e competéncia, porém é necessario

saber diferencia-los. Em relagdo ao processo do saber, a competéncia é o
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fundamento relevante do conhecimento, a qual constitui a expertise, como a
aprendizagem e habilidade em realizar e diferenciar a essencialidade do fazer.
Desta forma, exercer uma profissdo também esta relacionado as necessidades da
sociedade que esta em constante evolugdo, sendo cada vez mais exigente, seja no
relacionamento interpessoal, assim como na formacao especializada, direcionando
sempre o profissional a aprimorar e buscar novos conhecimentos (NINA, 2006).
Partindo do pressuposto que cada pessoa constréi seu conhecimento
através de seus valores e experiéncias pessoas e sociais, ndo pode-se afirmar que
exista conhecimento objetivo e absoluto. Os seres humanos séo influenciados a
cada fenbmeno social e, consequentemente, desenvolvem-se a cada novo
conhecimento ou situagéo vivenciada. Dessa forma, € necessario que se discorra a
cerca da diferenga entre conhecimento e competéncia. O conhecimento implicito &
originalmente constituido pela mente humana, sendo intangivel, tacito a cada
individuo, que associa o intelecto e pratica, assim como estda em constante evolugao
(Polanyi,1983). Para Sveiby(1998), o conhecimento é a capacidade do individuo de
saber e aprender de forma continua e também esta relacionado a competéncia, de
modo que através desta, identifica nas informagdes as regras e formas de agéo téo
seguro quanto um especialista. Isso se da ao fato de que, um individuo com
competéncia para determinada tarefa, podera certamente transformar, readaptar e
inovar, visando sempre aprimorar sua competéncia com destreza. O conhecimento é
o pilar que da sustentagdo a competéncia e também permite com que o individuo
tenha subsidio para desenvolver com exceléncia seu trabalho. Portanto, € de
extrema importdncia observar que o conhecimento e competéncia se
complementam. O conhecimento inerte, apenas armazenado, n&o inspira reacdo. O
individuo que nao tem interagcdo com seu meio, certamente n&o ira se desenvolver.
Por isso, compartilhar o conhecimento é o ponto principal para o desenvolvimento
das pessoas, dando ainda a oportunidade de reconhecer novas competéncias
(Polanyi,1983).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS
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O conceito de gestdo esta vinculado ao ato de administrar, gerir, organizar,
controlar e gerenciar processos e pessoas nas organizagbes. Para definir
competéncias, deve-se mencionar a triade CHA, que € a base do significado de
competéncias, que significa conhecimento, habilidade e atitude. O conhecimento
pode abranger tanto a formag&o técnica ou académica, e esta relacionada ao
conhecimento tedrico. Em relacdo a habilidade, o conhecimento empirico € que faz
parta deste requisito, onde o individuo demonstra através de sua vivéncia e pratica
suas habilidades para determinada funcdo. E por ultimo, a atitude, que esta
relacionada aos valores, costumes e emocdes do individuo. Neste requisito, €
verificado principalmente o comportamento das pessoas diante de situagdes
atipicas, que demandam decisdes efetivas no ambiente organizacional, de maneira
proativa e com firmeza.

Mas afinal, qual a necessidade de um modelo de gestdo de pessoas
articulado por competéncias? Segundo Fischer (2002), deve-se ao fato de
vivenciarmos um ambiente cada vez mais competitivo, tendo em vista que os
modelos anteriores ja n&o oferecem respostas adequadas.

Com a competitividade cada vez mais acirrada no mercado de trabalho, as
organizagbes buscam por pessoas com talentos, como profissionais que se
diferenciem dos demais ndo apenas pelo seu conhecimento, mas por suas
caracteristicas intrinsecas, suas habilidade e aptiddo em potencial, para que dessa
forma, possa desenvolver-se de maneira continua. Um individuo pode possuir
grande conhecimento em sua area de atuagdo, assim como pode também ter
grandes habilidades relacionadas e possuir aptiddao potencial. Porém, ainda assim
pode ser que este mesmo individuo ainda ndo consiga demonstrar seu melhor
desempenho.

Desta forma, para instituicdes que tém como atividade principal a prestacéo
de servigos, € conveniente citar sobre o atendimento aos clientes. Pode haver
funcionarios com o mesmo nivel de conhecimento, porém num simples atendimento
ao cliente, os funcionarios podem ser claramente diferenciados. Enquanto um pode
efetuar um atendimento rapido, basico e sem muito interesse por parte do atendente,
outro funcionario pode propor novas solugdes, ser atencioso e cordial durante o
atendimento, demonstrando nitidamente mais interesse pelo cliente e por atendé-lo

da melhor forma possivel. A orientacdo em melhor atender o cliente esta
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presente como uma competéncia para esse caso, onde € imprescindivel que o
cliente esteja satisfeito com as solugdes apresentadas.

Segundo Branddo e Guimaraes ( 2001) competéncia significa que se deve
assumir responsabilidades frente a situagcdes de trabalho complexas aliada ao
exercicio sistematico de reflexo no trabalho, sendo que dessa forma, o individuo
deve estar preparado para lidar com novas situacdes, que talvez o surpreendam e
qgue talvez nunca tenha acontecido antes.

Atualmente, o trabalhador detentor do conhecimento ou capital intelectual,
diferencia-se dos demais por conhecer todo o processo ou pelo menos parte dele, e
por isso, é possivel que este possa interferir no processo. Isso se da ao fato de que,
durante o amadurecimento da equipe, faz com que a lideranga nado tenha mais
apenas a fungao de apenas supervisionar e ter responsabilidade por possiveis erros
dos funcionarios subordinados.

Diante disso, pode-se afirmar que este novo trabalhador do setor publico,
além de deter grande conhecimento do processo e do negodcio da empresa publica,
tende a buscar um novo perfil, 0 qual busca ndo sé o conhecimento, mas busca
também a qualidade, além de sua importancia em compartilhar seu conhecimento.
Dessa forma, é necessario apontar que a administracdo publica deve buscar novas
alternativas para que seus funcionarios possam executar seu trabalho de forma
motivada, com perspectiva de crescimento na organizagdo, com menos burocracias
desnecessarias e que sdo criadas para engessar O processo por gestores sem
conhecimento de gestdo de pessoas. E necessario que todos os funcionarios
estejam alinhados com as estratégias macro e micro, sendo elas as estratégias da
empresa e do préprio setor. Estes necessitam estar engajados em buscar atingir os
requisitos dos cargos que ocupam, devem ter um bom direcionamento em relagéo
ao papel que ocupam, assim como ter oportunidade de aplicar suas melhores

habilidades, sejam elas profissionais e pessoais.

2.3 EVOLUGOES DA GESTAO POR COMPETENCIA NO AMBITO
ORGANIZACIONAL
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Desde o inicio dos tempos, principalmente com o surgimento das
organizagbes, a avaliagdo de desempenho era realizada de forma objetiva ou
subjetiva. Ao longo dessa evolugao, o foco principal da avaliagdo permanece sendo
o individuo, sendo vigorosamente influenciada pelos aspectos subjetivos.

No ambito das instituicbes publicas, pode-se afirmar que foi absorvido o
modelo militar, por semelhangas nos pressupostos, ou seja, a hierarquizagcado da
organizagdo, com carreiras estruturadas, estabilidade e com uma misséo
permanente, sendo que esta ultima refere-se a prestacao de servigcos a sociedade.

Ainda que tenham a natureza de trabalho muito diferente, as instituicdes
publicas e organizagdo militar, possuem um sistema de meritocracia que contribui
diretamente com o sistema de carreira. Varios requisitos do processo militar como
assiduidade, disciplina e dedicagdo, esta ainda hoje presente no sistema de
meritocracia e consequentemente atrelado na avaliagdo de desempenho. Ainda no
cenario atual das instituicdes publicas, podemos perceber critérios automaticos de
promog¢ao durante o percurso profissional de forma linear e horizontal. Partindo
deste pressuposto, o individuo tem vantagens relacionadas a remuneragdo, sem a
necessidade de mudar de cargo ou fungédo. Para que pudesse entdo acelerar sua
movimentagdo do decorrer da carreira profissional, foram acrescentadas outras
condigbes, como por exemplo, a elevacdo do nivel educacional, elogios
formalizados, novas fungdes agregadas. Entretanto, ndo foram inclusos demais
pressupostos que também eram pertinentes ao servigo publico, como qualidade,

produtividade e resultados esperados.

2.4 CARACTERIZAGAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Muitos autores e a maiorias das pessoas entendem que o conceito de
competéncia esta envolvido num conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades
gue sao necessarias para que o individuo possa desenvolver o trabalho, assim como
atribuicoes e responsabilidades pertinentes ao cargo. Porém, percebe-se que a partir
desta percepgao sobre o tema, ndo traduz de fato se o individuo agregara valor a

instituicdo. Ou seja, o conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades, nao
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trazem consigo a garantia de que acarretara em alguma contribuigdo a instituicao,
que n&o seja apenas o cumprimento de suas atribuigdes. Para os critérios que sao
conferidos na admissdo, promogdo ou demissdo, 0s mesmos sdo analisados e
avaliados quanto a capacidade de entrega para a instituigho. De uma forma
exemplificada, o funcionario é avaliado ndo apenas sua experiéncia e formagao. O
que também ¢é avaliado esta num contexto ainda maior, como de fato a forma que
ele entrega o trabalho, como atua, suas atitudes. Na pratica, as organizagdes nao
tomam decisdes em relacdo as pessoas atreladas ao que elas entregam, como um
sistema formal reproduzido de forma geral a partir de conceitos de cargos. Enxerga-
se apenas 0 que estas pessoas fazem. Com isso, ocorre uma discordancia entre o
sistema formal de gestédo e realidade. Quando avaliamos as pessoas apenas pelo
que fazem e nao pelo que entregam, ocorre a distorcdo da realidade. Isso muitas
vezes gera a desmotivagdo do funcionario, pois podemos ter funcionarios em

mesmo nivel de fungédo, mas com grande diferenga na entrega do trabalho.

A caracterizagao das entregas esperadas ao longo dos niveis da careira
deve ser observavel para que elas possam ser acompanhadas. E comum
encontrar descricdes genéricas e vagas, ou efetuadas a partir de
comportamentos desejaveis, de observacado dificil, o que da margem a
interpretacbes ambiguas. As descricdes devem retratar as entregas
esperadas das pessoas de forma a serem observadas tanto pela prépria
pessoa, quanto pelos responsaveis por acompanha-las e oferecer-lhes
orientacdo.(DUTRA,2010,p.32)

Aproveitar essas diferengas e construir a partir delas um direcionamento
adequado relacionado as aptidées do funcionario, pode trazer grandes resultados
para a organizagao. O que deve ser levado em conta, € a sistematica de como essa
observacgao é realizada. O individuo precisa estar inserido em diferente situacdes
para que possa com elas também se desenvolver. Porém, vale ressaltar que se deve
analisar este individuo com parcimdnia em suas atividades, olhar criticamente qual
sua habilidade que pode ser desenvolvida no negocio e assim, desenvolvé-lo e
aproveita-lo como referéncia para outros locais de atuagédo da organizagao.

E importante que seja considerada a capacidade de entrega do individuo, o
que proporciona uma perspectiva mais ampla e adequada para que este seja
avaliado, orientado e desenvolvido, assim como posteriormente poderdo ser

estabelecidas recompensas.
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Pode-se verificar que existe varias dimensdes para que seja analisado a
competéncia no contexto organizacional. Phahalad e Hamel (1990), sugerem a
taxionomia de competéncia em competéncia essencial e competéncia
organizacional. E necessario salientar que o estudo de competéncias esta
relacionada a compreensao do objeto central ao qual a mesma esta vinculada, ou
seja, se esta ligada ao individuo ou ao cargo. Porém, atualmente essa ideia limita a
analise de competéncias do individuo. O entendimento sobre competéncias € muito
mais amplo, pois trata-se de um conjunto de realizagdes que estdo ligadas o que os
individuos provém, desenvolvem e entregam em relagdo ao valor agregado a
organizacdo, a eles proprios e também ao meio em que estdo inseridos (LE
BOTERF,2003; ZARIFIAN,2001).

Cada vez mais, os individuos confrontam-se com o inesperado, com alguma
circunstancia fora do comum em sua rotina de trabalho; o imponderavel e a exceg¢ao
€ parte que integra o trabalho, principalmente na era da tecnologia e conhecimento.
Desta forma, é praticamente impossivel delimitar de forma precisa o conjunto de
atividades e tarefas que cada trabalhador necessita executar (ZARIFIAN,2001).
Sendo assim, ndo ha sentido em relacionar competéncia ao cargo apenas, mas sim
deve-se primordialmente relacionar competéncia a pessoa que devera compreender
demandas do contexto sobre ela, assim como adequar-se para atender as essas
demandas de forma adequada ao que a organizagéo espera (DUTRA,2004).

A competéncia do individuo, para Fleury e Fleury(2000) é o saber agir
responsavel e reconhecido que implica: mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdbmico a organizagao e valor social
ao individuo. Ainda afirma que, os elementos que constituem a competéncia sdo o
saber, o saber-fazer e o saber-ser. O saber refere-se aos conhecimentos formais do
individuo, enquanto o saber-fazer refere-se as suas habilidades e destrezas. O
saber-ser ou também denominado como saber-agir, esta relacionado as atitude e
comportamentos do individuo (RUAS,2001). Atualmente, percebe-se a grande
importancia de aprender e inovar durante a atuagao do individuo nas organizagdes
que o autor Le Boterf (2003) propds a inclusdo do saber-aprender, como um novo
elemento que constitui competéncias. O saber-aprender resume-se em saber tirar
licdes de experiéncias, contribuindo assim com o processo de inovagao, buscando
sempre a melhoria continua e com a exceléncia da atividade de aprender e criar de

gestao de conhecimento.
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2.5 AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O constante aumento de competitividade entre as organizagdes que
antigamente visavam apenas o lucro e crescimento, buscando assim m&o de obra
barata, passa a ter nova visdo a partir da gestdo de competéncias, a qual ganha
importancia nas empresas. Segundo Lara e Silva(2007), a gestdo de competéncias
busca conduzir os funcionarios em sua competéncia profissional, somando sua
capacidade e agregando as que ja existem.

Dessa forma, a avaliacdo de desempenho por competéncias auxilia o
funcionario a reconhecer suas habilidades e verificar quais devem desenvolver para
seu crescimento profissional.

Com isso, pode-se afirmar que a gestdo por competéncias € a forma mais
objetiva de trabalhar com gestdo de pessoas, pois tem alinhamento com as
estratégias da empresa, focando em processos de mapeamento, recrutamento e
selecdo de pessoas, treinamento, remuneragao e avaliagdo (RABAGLIO,2004). Por
isso, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma ferramenta que pode
mensurar a competéncia dos funcionarios, assim como sinalizar possiveis desvios
durante a trajetoria do periodo avaliado, que podem ser corrigidos ao longo do

percurso com treinamentos e desenvolvimento.

Quanto a Avaliagdo de Desempenho, ainda se praticam modelos que
colaboram para inibir, até mesmo para reprimir, as manifestagdes de
potencial e a autonomia criativa no trabalho. Basta examinar os formularios
de Avaliagdo de Desempenho para observar que estdo sempre orientados
para especular desvios comportamentais ou para justificar uma politica de
mérito.(LUCENA,1992, P. 39)

Para Leme (2005), mensurar de forma objetiva e especifica as competéncias
€ o0 objetivo da avaliacdo de desempenho, para que entdo possa ser verificado se o
individuo avaliado tem as competéncias requisitadas para o cargo ocupado. Porém,
isso ndo é o suficiente. Apenas mensurar competéncias ainda nao é suficiente para
a obtencdo do desenvolvimento do funcionario e, consequentemente, garantia que o
mesmo agregue valor ao negocio da organizagdo. Segundo Gramignia (2002), a
avaliacdo de desempenho por competéncias é uma forma efetiva de identificar as

habilidades dos colaboradores, assim como ajuda a melhorar o desempenho da
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equipe e também a qualidade das relagdes entre as hierarquias, estimulando os
individuos em assumir responsabilidades pela exceléncia dos resultados pessoais e
organizacionais.

Lara e Silva (2007) defende que a avaliagdo por competéncias inicia-se pelo
mapeamento de competéncias, mensurag¢ao de indicadores, avaliagdo descrita e em
conjunto, finalizando com o feedback. Na fase de mapeamento, deve-se buscar
dados que estdo relacionados as competéncias técnicas e comportamentais
necessarias para o bom desenvolvimento das atividades pertinentes ao cargo, assim
como avaliar o perfil do funcionario em relagdo a estas competéncias. A mensuragao
dos requisitos refere-se aos pesos atribuidos para cada item do indicador. Ja a
avaliacdo propriamente dita, é a parte pratica da ferramenta. Encerrando o ciclo, o
feedback € a devolutiva que o gestor repassa ao funcionario sobre a avaliagao.
Nesta fase, € importante que as parte envolvidas no processo de avaliacido de
desempenho sejam flexiveis e abertas, para que assim a avaliagdo seja mais efetiva.
Também €& nessa fase que, além de serem revistos os pontos avaliados, os
colaboradores deverao ser reconhecidos e valorizados pelo que fazem e pela forma

que se comportam.
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3 DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO PROBLEMA

Através de pesquisa documental, observagdes e entrevista, foram verificadas
as diversas etapas do processo de Gestdo de Pessoas, avaliando procedimentos e
metodologias que s&o utilizadas desde a sua fase de contratacdo e lotagéo, até a
fase de avaliacdo de desempenho dos funcionarios. Informagdes relevantes foram
levantadas, tais como a descricdo geral da organizagdo, questdo problema,
metodologia de pesquisa, caracterizagdo de pesquisa, delimitagdo de pesquisa e

coleta de dados, os quais seréo detalhados a seguir.

3.1 DESCRIGAO GERAL DA ORGANIZAGAO

A Companhia de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo do Parana —
Celepar, Pioneira entre as empresas publicas de tecnologia da informacéo, € uma
sociedade de economia mista de capital fechado, sendo o Estado do Parana o maior
acionista. A Celepar € a mais antiga empresa do estado do Parana e também a mais
antiga empresa de tecnologia da informagéo e comunicag¢ao do pais. O marco inicial
de criagao foi a Lei Estadual 4945, de 30 de outubro de 1964, constituida por
escritura publica lavrada em 05 de novembro de 1964, registrada no dia 24 de
novembro de 1964 na Junta Comercial do Parana, quando a Celepar foi criada. Tem
sede em Curitiba e, através de seus nucleos regionais, a Celepar atende toda
estrutura da administracdo estadual instalada nos 399 municipios. O objetivo da
empresa € desenvolver solugbes de modernizagdo da gestdo publica voltadas a
melhoria continua dos servigos que o0 governo presta aos cidadaos paranaenses.
Tem como missdo a aproximacao da Administragcdo Publica e Sociedade, e dessa
forma prover solugbes de tecnologia da Informacdo e Comunicagéo. A Celepar tem
como visado buscar ser reconhecida pela Administragdo Publica do Parana como a
melhor opgcdo em Solugcdes de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo. Em
relacdo aos valores da empresa, estdo como prioridade o comprometimento,

compartilhamento, respeito ao interesse publico e evolugéo continua.
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Além da sede em Curitiba, a Celepar dispdée da Divisdo de Gestdo de
Nucleos Regionais (DINUC) que, para um melhor e mais agil atendimento técnico
aos orgaos estaduais, foi criada em 2006 nas cidades do estado do Parana como:
Paranagua, Londrina, Jacarezinho, Cascavel, Maringa, Umuarama, Pato Branco,
Ponta Grossa e Foz do Iguagu. Estes nucleos regionais tem como atribuicbes a
coordenacgao técnica e administrativa de toda a demanda de servigos junto a
estrutura de Governo do Estado do Parana no que se refere a gestdo de ambientes
distribuidos. Os Nucleos Regionais também buscam desenvolver esforgos voltados a
seguranca, integralidade e disponibilidade das informagdes contidas nos ambientes
de informatica e sistemas de informagéo distribuidos dos 6rgdos do Governo do
Estado.

Para este trabalho, sera analisado o nucleo Regional de Paranagua, que
atualmente é o maior em numero de funcionarios e demanda de solicitagdes de
servigos. Contando com 14 técnicos, dentre eles um supervisor, o Nucleo Regional
de Paranagua esta localizado anexo ao prédio administrativo da APPA -
Administragdo dos Portos de Paranagua e Antonina, situado na Avenida Portuaria,
Cais do Porto, Paranagua/PR. Na segunda semana do més de fevereiro de 2015, o
nucleo Regional de Paranagua assumiu o setor de informatica da APPA, sendo que
ficou responsavel ndo apenas por atendimentos técnicos sob demanda, mas
também como seus ambientes de servidores e suporte a todos seus sistemas de
informagéo. Este foi um marco importante para o Nucleo Regional de Paranagua,
visto que atualmente, o Porto de Paranagua € um dos mais importantes centros de
comércio maritimo do mundo. O Porto de Paranagua possui uma localizagao
estratégia a uma das melhores infraestruturas portuarias da Ameérica Latina. A APPA
conta com aproximadamente 500 funcionarios efetivos e hoje € o maior cliente do
nucleo Regional de Paranagua.

Atualmente a Celepar possui 1.117 funcionarios ao todo e seu ultimo
balanco divulgado é do ano de 2014, que aponta como lucro liquido do exercicio o
valor de R$ 1.899.718,00. Em relagdo aos clientes da regional da Celepar de
Paranagua, podemos citar: SEAE - Secretaria Especial para Assuntos Estratégicos,
DETRAN - Departamento Estadual de Transito, Coordenadoria Estadual de Defesa
Civil do Parana, CEPED - Centro Universitario de Estudos e Pesquisas Sobre
Desastres, Procuradoria Geral do Estado - PGE, PR-PREV. - Parana Previdéncia,

JUCEPAR - Junta Comercial do Parana, Secretaria de Estado da Agricultura e do
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Abastecimento - SEAB, ADAPAR - Agéncia de Defesa Agropecuaria do Parana,
CODAPAR - Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Parana, EMATER -
Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extenséo Rural, IAPAR - Instituto
Agronémico do Parana, CPRA - Centro Paranaense de Referéncia em Agroecologia,
BPP - Biblioteca Publica do Parana, FUNDEPAR - Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Educacional, SEFA - Secretaria de Estado da Fazenda, BPRV -
Batalhdo de Policia Rodoviaria, DER - Departamento de Estradas de Rodagem do
Estado do Parana, PROCON - Coordenagao Estadual de Protecédo de Defesa ao
Consumidor, IAP - Instituto Ambiental do Parana, DPC - Departamento da Policia
Civil do Parana, IC - Instituto de Criminalistica, [IPR - Instituto de Identificagcdo do
Parana, IML - Instituto Médico Legal, PMPR - Policia Militar do Parana, PROVOPAR

- Programa do Voluntariado Paranaense, DPP - Defensoria Publica do Parana,

DEMUTRAN - PARANAGUA - Departamento Municipal de Transito de Paranagua.

3.2 QUESTAO PROBLEMA

Em 2010, a Celepar implantou a avaliagdo de desempenho de seus
funcionarios para que as progressdes de niveis de carreira possam ocorrer
baseadas na meritocracia. O Plano de Carreiras e Salarios - PCS € um instrumento
de apoio a instituicdo organizacional que estabelece as politicas de remuneragéo,
movimentagcao de pessoal e estrutura das fungdes e salarios. Tem como importante
missdo, atrair e reter recursos humanos necessarios para que o0s objetivos
organizacionais e estratégicos sejam atingidos. Ainda que a empresa Celepar tenha
a ferramenta de avaliacdo de desempenho em Gestao de Pessoas, foi constatado
gue nao existe um mapeamento adequado das competéncias dos funcionarios. No
PCS da empresa publica Celepar, que tem sua ultima versdo de 2008, constam
apenas os conhecimentos técnicos minimos para exigéncia de cada fung¢do, nao
observando requisitos comportamentais e habilidades necessarias para tal. Diante
disso, pode-se constatar a falta de atualizagcdo do PCS da empresa Celepar, cuja
ultima atualizagao ocorreu em 2008. Com isso, as competéncias necessarias para
cada funcado necessitam ser mapeadas, a fim de especificar os elementos minimos

requisitados e adequados ao que cada cargo necessita. Como exemplo, para o
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cargo que necessita de atendimento ao cliente, deve ser incluido para esta fungéo
requisitos de boa comunicacgao e relacionamento interpessoal, capacidade de buscar
solugdes ao cliente, entre outras competéncias.

A Regional de Paranagua € um nucleo que teve uma recente contratagdo de
pessoas que foram aprovados no ultimo concurso publico em 2014, sendo que com
isso praticamente triplicou a quantidade de técnicos. Apds as novas contratacdes, a
regional da Celepar em Paranagua passou a atender uma grande demanda de
servigos, pois assumiu um contrato de prestacao de servicos relacionados a
Tecnologia da Informagcdo e Comunicagdo, com um dos seus maiores clientes
regionais, a Administracdo dos Portos de Paranagua e Antonina — APPA. Como a
gama de servicos se diversificou, foi observado a importancia de mapear
competéncias técnicas dos funcionarios da Regional da Celepar de Paranagua. Para
contribuir efetivamente com o cumprimento da miss&o institucional e buscar
responder as demandas do ambiente, deve-se buscar um modelo de gestdo de
pessoas baseado em competéncias, a fim de identificar e desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes que sido necessarios para o alcance de

objetivos estratégicos da instituigéo.

3.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A finalidade deste capitulo € buscar o esclarecimento dos procedimentos
metodologicos, com intuito de atingir o objetivo deste trabalho. Inicialmente sera
apresentado a caracterizacdo do trabalho, sequencialmente sera abordado a
delimitacdo da pesquisa, em seguida as técnicas utilizadas para coleta e analise de
dados e, finalmente, as delimitagcdes da pesquisa. Vale destacar, que a realizagao
deste trabalho caracteriza-se como estudo de caso, pois o levantamento de dados
foi realizado no proprio local onde ocorrem os fenédmenos. Para Cervo, Bervian e
Silva (2006), também €& considerado estudado de caso, por concentrar um caso
especifico representativo de um universo onde diversos aspectos podem ser
aplicados de maneira generalizada em situagbes muito parecidas. Neste caso, a

regional da Celepar em Paranagua representa um caso especifico, a qual podera
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servir de experiéncia inicial em Gestao por Competéncias e disseminar boas praticas

para toda a empresa no estado do Parana.

3.4 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Retomando ao objetivo geral deste trabalho que € desenvolver um
mapeamento de competéncias dos funcionarios do escritorio regional de Paranagua
da empresa publica CELEPAR, assim como alinhar a avaliagdo por desempenho
junto aos interesses institucionais e competéncias especificas para cada cargo,
pode-se dizer que a referida pesquisa € considerada aplicada, bibliografica,
descritiva, e estudo de caso.

Para Castro (2006), a pesquisa aplicada refere-se a um estudo o qual é
motivado pela necessidade de se solucionar problemas concretos. Dessa forma, a
natureza desta pesquisa € considerada aplicada, pois tais resultados trazem a
possibilidade de que sejam transformados em agbes concretas. Este tipo de
pesquisa também €& conhecida como pesquisa empirica, visto que € necessario o
pesquisador ir a campo, conversar com pessoas que estdo envolvidas no objeto de
estudo e também presenciar as relagdes sociais.

Em relagdo ao seu procedimento técnico, Gil (2007) classifica como
pesquisa bibliografica a qual é realizada através de material ja publicado, como livros
e artigos, os quais permitiram a fundamentagéao tedrica deste trabalho.

O carater descritivo deste estudo, retrata a realidade da organizagao que foi
objeto de pesquisa, além de delinear e descrever as caracteristicas dos empregados
publicos da Celepar, sendo que a partir desta técnica observa-se, analisa-se,
registra-se e correlaciona-se os fatos, sem que sejam manipulados (Vergara,2007).

E, por fim, caracteriza-se como estudo de caso, ja que permite uma analise
detalhada dos fenbmenos que ocorrem no préprio local, buscando o levantamento

de dados que irdo envolver um estudo profundo do objeto de estudo (Gil,2007).
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3.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Partindo do pressuposto de que a pesquisa pode ser delimitada quanto ao
assunto, a extensdo e também a uma série se valores, deve-se estabelecer limites
para a investigacdo (LAKATOS; MARCONI, 2009).

A delimitacdo do tema proposto esta de acordo com o objetivo geral da
pesquisa, sendo que este foi definido a partir das justificativas ja previstas na
introducdo deste estudo. A populacdo definida para o desenvolvimento deste
trabalho € definida pelos empregados publicos da regional da Celepar em
Paranagua até 31 de dezembro de 2015. Ressalta-se que este estudo restringiu
outras regionais da instituicdo, pois demandaria maior tempo de pesquisa, devido a
localizagdo geografica das mesmas, sendo que a regional de Paranagua foi
escolhida também por ser a maior regional em termos de quantidade de

funcionarios.

3.6 COLETA DE DADOS

O planejamento da pesquisa € fundamental para que esta possa de fato
obter resultados que sdo uteis e, segundo Cervo, Bervian e Silva (2006), é
necessario coletar dados.

A coleta de dados ira gerar informagdes as quais se encontrardo em
diversos lugares, por isso € preciso que haja um direcionamento do que sera feito
com os dados, como deverdo ser agrupados e tratados, e de que forma serdo
analisados. As técnicas para coletar dados sao procedimentos operacionais que sao
utilizadas como medicdo durante a pesquisa, como observagdes, entrevistas e
analises de documentos (Severino,2007), as quais serdo utilizadas nesta pesquisa.

Para Marttar (1999), a observagao busca registrar os comportamentos, fatos
e agdes que se relacionam com o objetivo do estudo, porém sem comunicagao entre
pesquisador e pesquisados, assim como ndo envolve perguntas e respostas,verbais
ou escritas.

A técnica de entrevista pode ser associada com a observagao, pois dessa

forma além dos depoimentos, podera ser percebida a linguagem corporal dos
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entrevistados, onde sera analisado expressbées como satisfacdo, desagrado,
atitudes, comportamentos, entre outras manifestacbes que possam ratificar as
respostas recebidas. Essa técnica pode ser classificada como estruturada e nao-
estruturada. Na entrevista estruturada, o entrevistador seguira um roteiro sem que
haja alteracdes das questbes durante a conversa. Ja na entrevista ndo-estruturada,
o entrevistado € livre para conversar com seu entrevistador, pois ndo havera um
roteiro especifico direcionador das perguntas, apenas sera abordado o tema geral.
Nessa modalidade, a qual sera utilizada nesta pesquisa, pode-se explorar de modo
mais aberto os questionamentos, porém deve-se atentar ao objetivo da investigacéo,
e para isso é aconselhavel que haja uma roteiro-guia, ndo havendo a
obrigatoriedade de ser seguido sequencialmente e com a possibilidade de incluir
mais perguntas.

A exploragao dos documentos servira de fonte de pesquisa e sera realizada
na técnica de analise de documentos, com intuito de levantar informag¢des do objeto
pesquisado e posteriormente registra-las durante o desenvolvimento do estudo
(Severino,2007).
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4 PROPOSTA TECNICA PARA SOLUGAO DA SITUAGAO

Neste capitulo sera abordada a sugestdo de proposta técnica, assim como o
respectivo plano de implantagao e recursos necessarios. E por fim, serdao abordados

0s riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas.

4.1 PROPOSTA TECNICA

Ao longo da pesquisa, foi considerada a relevancia a cerca do mapeamento
de competéncias dos individuos no ambiente organizacional. Na esfera publica,
onde a movimentagao de funcéo requer a aprovacido em concursos publicos, deve-
se buscar alternativas para melhorar o desempenho dos funcionarios. Conhecer e
identificar as competéncias, que tem como base a triade CHA — Competéncias,
Habilidades e Atitudes, permite ndo apenas que o alinhamento com as estratégias
da empresa, mas também a identificacdo de pontos que necessitam ser melhorados
em relagao ao que se espera do funcionario.

Primeiramente, é fundamental entender que o desempenho necessita ser
gerenciado, ndo apenas avaliado. A gestdo de pessoas € compreendida como uma
pratica organizacional interrelacionada, pois como exemplo, ndo se pode dissociar o
tema avaliagdo de desempenho com o de desenvolvimento de competéncias.
Integrar os sistemas organizacionais € saudavel para o desenvolvimento de pessoas
e para a instituigéo.

Nas organizagbes publicas, a gestdo de desempenho busca o devido
atendimento as demandas dos cidadédos e da sociedade, e através de atividades
integradas, possibilita a qualificacdo de desenvolvimento profissional dos individuos
que prestam os servigos publicos.

Baseado em pesquisa documental a cerca da avaliagcdo de desempenho que
atualmente é realizada na regional da Celepar em Paranagua, foi possivel levantar

varias informacdes importantes pertinentes ao tema, desde sua abordagem inicial na



28

empresa até o estagio atual, verificando os conceitos e sistemas aplicados, assim
como dificuldades e resultados alcangados até o momento.

A principal proposta do mapeamento de competéncias em uma organizagao
é identificar lacunas de competéncias, ou melhor, a divergéncia entre competéncias
internas que estdo disponiveis e as competéncias que sao necessarias para atingir e
efetivar a estratégia da organizacdo. Note-se que de forma objetiva, o que deve ser
considerado para analise € a identificagdo no ambiente organizacional das
competéncias internas disponiveis e dessa forma, buscar o desenvolvimento de
novas competéncias para que haja um alinhamento fidedigno com os objetivos da
organizagcdo. A relevancia em manter competéncias mapeadas em gestdo de
pessoas é bastante elevada, pois desse diagndstico € que sucedem agdes de busca
e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo e até mesmo uma politica de
progressao de niveis de carreira mais efetivo.

Para este estudo de caso na Regional da Celepar em Paranagua,
inicialmente deve ser deliberada a revisdo do Plano de Carreiras e Salarios — PCS ,
que tem como sua ultima versdo 2008, pois este deve estar aprovado pela Diretoria
da instituicdo, assim como deve ter respaldo de aprovacéo juridica no ambito do
Estado para tal efetivagcdo. O processo de mapeamento de competéncias, que tem
como um importante pilar o PCS da organizagéo, corrobora com a identificagdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo necessarias para cada fungado. Vale
ressaltar que essa descricdo deve estar da forma mais clara possivel e que deve ser
analisada de diversos prismas para que possa chegar numa definigdo final,
buscando informacao de funcionarios e gestores das areas, assim como apoio da
area de recursos humanos especializada em gestao de pessoas.

Posteriormente, durante o processo de mapeamento das competéncias
organizacionais e profissionais, € imprescindivel que sejam identificadas as lacunas,
ou seja, quais fatores de conhecimentos, habilidades e atitudes estdo em desacordo
com os objetivos e estratégia organizacional da instituicdo. Para isso, € necessario o
levantamento de dados sobre os funcionarios, através de pesquisa documental junto
aos recursos humanos a cerca de conhecimento, ndo apenas relacionado a fungao
atual, mas todo o histérico da trajetoria profissional e de educagao e treinamentos.
Além disso, € necessario que se tenha um historico das avaliagdes de desempenho
ja realizadas, assim como seja observado pontos positivos e de melhoria durante a

trajetéria profissional. Buscar outras fontes de informagéo, em relagéo ao
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desempenho do funcionario como clientes, por exemplo, também poderia ajudar em
ter uma visdo mais ampla sobre o funcionario avaliado.

Em relacdo a instituicdo, € necessario que os objetivos e estratégia
organizacional estejam bem definidos, assim como devem estar amplamente
divulgados de forma clara e concisa. E recomendado que durante reunides formais e
informais, sejam sempre abordados os objetivos e estratégia da empresa, pois
revisa-los com os funcionarios de maneira mais frequente ajuda a manté-los
alinhados com tais metas.

E importante salientar, que o processo de mapeamento de competéncias é
uma etapa de acompanhamento e de avaliacdo. Dessa maneira, deve permanecer
com um processo continuo para que seja analisado o desempenho em relagdo a
execugcao do que foi planejado, a fim de identificar e neutralizar algum possivel
desvio através de um feedback do gestor imediato.

Ainda que a Celepar seja uma empresa publica, a qual tem como requisito
para ingresso a aprovagdo em concurso publico, € possivel buscar novas
alternativas para o desenvolvimento do funcionario. E a ferramenta de mapeamento
de competéncias tem grande importancia para que isso seja alcangado. Como a
gama de servigos é diversificada na area de Tecnologia da Informagéao e
Comunicacéo, existe uma maior possibilidade de movimentar os funcionarios para
areas afins, onde podem ser identificadas competéncias pré existentes e
predisposicao para determinada fungdo. Com isso, pode-se criar um plano de
desenvolvimento para cada funcionarios, que podera ser monitorado juntamente
com sua avaliacdo de desempenho. Isso possibilitara no aprimoramento das
competéncias de que ja dispbe e oferece a organizacao, identificacdo de novas
competéncias, motivacdo para novos desafios, desenvolvimento de pessoas e

melhoria no desempenho.

4.2 PLANO DE IMPLANTAGAO

Avaliar pessoas dentro de um modelo baseado em Gestdo por

Competéncias exige diversas mudangas organizacionais. Ndo ha como propor o
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desenvolvimento de pessoas se a instituicdo nado oferecer condicbes para que as
competéncias possam ser adquiridas e colocadas em pratica durante o andamento
do trabalho.

O grande desafio sera sempre incentivar o desenvolvimento no ambito
profissional, para que seja criado um ambiente favoravel na busca de conhecimento
e em oferecer oportunidades evidentes aos funcionarios para o crescimento na
carreira.

Identificar e desenvolver as competéncias organizacionais que s&o
necessarias ao cumprimento da miss&o institucional da Celepar & sugerida em
quatro fases, as quais devem seguir como um ciclo para a Gestdo de Desempenho.
Estas fases dao definidas da seguinte forma:

12 Fase — Planejamento: nesta etapa inicial devem ser definidas as metas e
indicadores de desempenho, o qual deve se realizada entre a equipe e gestores. E
imprescindivel que nesta fase, apliquem-se metas especificas, mensuraveis,
atingiveis, relevantes e com prazos definidos, para que desta forma haja clareza e
objetividade nos critérios de avaliagdo de desempenho dos funcionarios. E
necessario também que seja identificado as responsabilidades criticas do cargo,
bem como quais sdo os conhecimentos, atitudes e habilidades relacionadas aos
objetivos e estratégias organizacionais. Durante o processo de planejamento é
importante que sejam estabelecidas as competéncias relacionadas ao papel
ocupacional, vinculado ao que se espera do funcionario através da definicado de
objetivos, metas e indicadores que devem ser desafiadores e que também
incentivem na busca de seu desenvolvimento profissional.

22 Fase — Execugao: neste momento, apds a definicdo do planejamento, os
funcionarios iniciam a fase de execugao das acdes tracadas, onde sua performance
devera atender o plano de trabalho formulado. Durante a execugao, seréo oferecidas
e desenvolvidas as competéncias ja existentes em cada individuo, as quais devem
ser efetivas e gerar resultados que agreguem valor ao seu trabalho. No entanto,
deve-se avaliar a possibilidade do funcionario ndo atender as expectativas quanto ao
gue se espera do seu pleno desempenho. Para isso, é indispensavel que acdes de
capacitacdo e desenvolvimento estejam disponiveis para auxiliar no progresso
continuo do funcionario e de toda a equipe.

32 Fase — Monitoramento: esta fase ocorre simultaneamente com a anterior,

a execucgdo. Nesta etapa, os gestores precisam estar preparados para buscarem
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estratégias e mecanismos de controle, supervisdo e monitoramento, com a
finalidade de que sejam observadas as lacunas de competéncias que necessitam
ser sanadas. Esta fase tem grande importancia, pois além de contemplar um grande
periodo de observacdo e acompanhamento precisos, também requer pontualidade
em sugestdes de ajustes, melhorias e incentivo aos funcionarios e equipe através de
feedback e reunides de gestdo. Nesse sentido, o gestor precisa estar atento e
preparado para lidar com situacbes de desmotivacdo, que pode ocorrer
principalmente se ndo houver um planejamento adequado, ou entdo se ndo ocorrer
um direcionamento e retorno do gestor quanto ao plano de trabalho.

42 Fase — Avaliacdo: o processo de avaliagdo serve de ferramenta para

mensurar o desempenho do individuo, pois € nesta fase que deve ser analisado sua
performance e se de fato, o trabalho entregue esta de acordo com o que era
esperado. Esta etapa contempla também a avaliagdo comportamental diante de
situacdes atipicas, assim como também a capacidade do individuo em se manter
motivado e buscar ndo apenas atingir as metas, mas trazer novas solugbes. Os
critérios de avaliagdo devem ser previstos ainda na fase de planejamento, para que
o individuo tenha pleno entendimento de como seu desempenho sera avaliado.
Além dos feedbacks pontuais durante a fase de monitoramento para direcionar os
funcionarios e também incentiva-los, a fase de avaliacdo também ¢é caracterizada
por um retorno do gestor a cerca de suas percepg¢des em relagéo a todo o contexto
de execucdo do plano de trabalho. A fase de avaliacdo ndo deve nunca ser
considerada a ultima fase, pois sempre um ciclo novo se inicia. Muitas vezes,
apenas nessa fase € que se tem uma visdo da importancia de um bom planejamento
e de monitorar continuamente a equipe. Muitas vezes o funcionario entrega menos
do que se espera por falta de direcionamento, motivagcdo e até mesmo por nao
conhecer o quanto seu trabalho impacta no processo seguinte. Sdo inumeras as
causas que podem fazer este ciclo falhar e, para que isto ndo ocorra, € necessario
que a empresa desenvolva uma sistematica em manté-lo realmente funcionando.
Uma justa avaliagdo proporciona clareza na progressao de carreira e demonstra
objetivamente o que a empresa espera dos funcionarios. Dessa forma, novamente o
ciclo se inicia, metas e objetivos sdo revistos e outros novos serdo elaborados, para
que entdo um novo planejamento seja definido.

Em resumo, a dindmica da avaliacdo baseada em competéncias esta além

de simplesmente definir metas e verificar o resultado. Esse processo demanda
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esforgos continuos para que seja alcangado o aperfeicoamento individual e
institucional, através das etapas de planejamento, execugdo, monitoramento e

avaliagao.

4.3 RECURSOS

Em relagdo aos recursos, destaca-se principalmente a disponibilidade da
instituicdo em auxiliar na implantagdo do projeto viabilizando informagdes
indispensaveis para a concretizagao desta proposta. Com base nas politicas da
instituicdo, bem como sua missdo e valores, ressalta-se também a relevancia em
formar uma equipe engajada em executar e contribuir positivamente com o projeto.
N&o sera necessario o dispéndio de recursos financeiros vultosos, ja que na propria
instituicdo existe uma grande equipe de recursos humanos, com psicélogos e
especialistas em gestdo de pessoas. Caso seja necessario implantar ferramentas
tecnoldgicas para dar suporte e integrar a sistematica de gestdo de pessoas, por se
tratar de uma instituigdo no ramo de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo, os

analistas de desenvolvimento poderdo dar suporte para tal implantagao.

4.4 RESULTADOS ESPERADOS

O mapeamento das competéncias individuais dos funcionarios da Regional
da Celepar em Paranagua podera ser o projeto piloto para expansdo em toda a
empresa. Com sua implantacao, poderdo ser analisados os resultados e com isso
aprimorar a avaliagdo de desempenho, assim como revisar a sistematica de Gestao
de Pessoas com base em competéncias. Ainda se espera o desenvolvimento das
competéncias individuais e organizacionais em conjunto, pois uma devera estar
atrelada a outra. A identificacdo das competéncias organizacionais permite que o
papel institucional seja cumprido. Em contrapartida, a identificacdo das

competéncias individuais contribui no desenvolvimento profissional, motivacéo
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individual e da equipe, melhor aproveitamento dos recursos humanos e progresséo
no desempenho do individuo. Dessa forma, resumidamente, realizar o mapeamento
de competéncias individuais visa principalmente corrigir as lacunas entre as
competéncias disponiveis e competéncias necessarias sob a visdo organizacional. A
revisdo do Plano de Carreiras e Salarios — PCS acarretara maior proximidade com a
realidade atual, tendo em vista que durante oito anos ainda nao foi revisada quanto o
requisito competéncias. E necessario que se busque um modelo de Gestdo de
Pessoas que integrem os temas como Treinamentos e Desenvolvimento,
Recrutamento e Seleg¢ao, assim como também movimentag&o e reconhecimento dos
funcionarios. Isso se faz necessario, pois quando aborda-se o tema Competéncias,
esta faz parte de todo o sistema de Gestdo de Pessoas, pois necessita ser
identificada, captada, desenvolvida, aproveitada e também reconhecida.

Para que a missao institucional seja cumprida efetivamente é essencial que
se aprimore o desempenho organizacional, aproximando Administracdo Publica e
Sociedade e desempenhando servicos publicos com maior qualidade e
transparéncia. O resultado disso sera um maior fortalecimento da imagem
institucional, melhoria no clima organizacional e aperfeigopamento do desempenho

individual.

4.5 RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS E MEDIDAS PREVENTIVO-
CORRETIVAS

Ainda que grandes esforgos sejam direcionados na implantagdo da Gestéo
por competéncias, ainda existe o risco de ndo obter o retorno esperado. Alguns
fatores peculiares nas instituicbes publicas podem ocasionar obstaculos para o
processo de Gestdo por Competéncias, tais como: alta diregao impassivel quanto a
importancia sobre o tema; estruturas organizacionais burocratizadas, rigidas e muito
hierarquizadas; pessoas chaves para a implantacdo, como gestores e equipe do
setor recursos humanos, nao qualificados em relacdo a Gestdo de Pessoas com
foco em competéncias; descontinuidade administrativa; resisténcia a mudanca e
outros aspectos relacionados a cultura organizacional. Todos estes pontos

destacados podem interferir significativamente e evitando o sucesso da implantagéo
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do aprimoramento da Gestdo de Pessoas por Competéncias. Para evitar que isto
ocorra é necessario buscar alternativas para tratar preventivamente estes possiveis
desvios. Inicialmente, para que se tenha éxito, € imprescindivel que a implantagao
seja considerada uma estratégia de gestao pela alta direcdo. Ndo ha como propor
mudangas sem que haja interesse, entendimento e apoio do mais alto nivel da
empresa, onde se discutem constantemente estratégias na condugao de melhorias
institucionais. Como demais medidas que possam intervir de forma positiva em todo
o processo de Gestdo por Competéncias destacam-se as seguintes: vincular a
politica de remuneracdo com a sistematica de desenvolvimento individual e
competéncias estratégicas da instituicao; objetividade e clareza na definigdo dos pré-
requisitos necessarios para progressdes de niveis atreladas as competéncias;
revisdo do PCS destacando com especificamente as competéncias inerentes para
cada fungao; revisdo da avaliacdo de desempenho buscando gerar pesos maiores
para as competéncias imprescindiveis para cada func¢ao; treinamento de capacitagao
em avaliagdo de desempenho para os gestores; divulgagdo através de workshops
relacionados ao tema de Gestdo por competéncias para todos os funcionarios da
empresa, demonstrando a nova forma de avaliagéo.

Devido a complexidade do ambiente organizacional, para que todo esse
processo nao se torne obsoleto, é fundamental que o mapeamento ocorra de forma
continua e integrada. O mapeamento de competéncias trata-se de observar a
demanda das necessidades organizacionais em relagdo as competéncias ja
existentes, que poderédo ser desenvolvidas constantemente nos recursos humanos

disponiveis.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A atuacédo estratégica na area de gestdo de pessoas pode proporcionar a
instituicdo uma reformulacdo na forma de tratar as movimentagdes de pessoal,
analisando a lacuna de competéncias com intuito de trazer solugdes para a
organizagao.

A meritocracia como base para o crescimento profissional na instituicao
publica permite que a avaliagdo de pessoas, com foco em suas competéncias, seja
uma importante ferramenta para um melhor desempenho profissional. A lotacdo de
pessoas numa instituicido publica pode ser realizada antes da realizagcdo de um
concurso publico ou posteriormente, em processos de movimentacdo internas.
Como forma de se antecipar em relacdo a novas contratagdes ou movimentacdes de
pessoal, deve-se identificar as competéncias necessarias para cada funcao e avaliar
o perfil das pessoas em questdo. Com isso, podera criar ambientes favoraveis ao
desenvolvimento profissional, assim como proporcionara maior alinhamento com as
estratégias organizacionais. No ambito das instituicées publicas, ainda n&do é comum
a proposta de alocar pessoas com base em competéncias, muitas vezes por falta de
recursos adequados para a tais mudangas. Talvez pela rigidez e alta hierarquizagéo
nos processos de organizagdes publicas, essa forma de desenvolver e captar
pessoas com competéncias adequadas para cada fungdo, ainda nao € percebida
como estratégia de gestédo. A falta dessa percepgao, pode ocasionar na perda de
talentos, insatisfacdo profissional, desmotivagdo constante e até mesmo na baixa
performance de equipes de trabalho.

A estrutura de progressao profissional deve possuir parametros que estejam
relacionados com as competéncias do individuo, assim como também a sua
formacdo, experiéncia, desempenho e atitudes positivas em relagdo aos valores
institucionais. Diante disso, o individuo tera a possibilidade de desenvolver suas
habilidades e manter-se motivado, além de melhorar sua performance e até mesmo
buscar novas solugdes.

Com base no levantamento bibliografico e entrevistas durante a revisdo de
avaliacdo de desempenho referente o ano de 2015, na regional da Celepar em

Paranagua, verificou-se que estabelecer uma gestdo com base em competéncias iria

otimizar o atendimento aos clientes, aumentar a performance dos funcionarios e
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trazer solugdes inovadoras. Um trabalho de mapeamento de competéncias nesta
regional podera servir para comprovar as melhorias que esta nova abordagem pode
proporcionar. E interessante que ao distribuir o quadro de pessoal com base em
competéncias, os funcionarios permane¢gam em constante desenvolvimento. Ndo se
devem criar especialistas insubstituiveis por possuirem os requisitos adequados
para determinada fung¢do. Para isso, é de extrema relevancia para o sucesso desta
proposta, que se mantenha o compartilhamento de informagdes e conhecimentos.
Sendo assim, o conhecimento estara sempre sendo aprimorado, ja que podera ser
analisado sob novos pontos de vistas e em diferentes momentos. Quando a carreira
esta em constante movimento, ndo ha espaco para desmotivagcdes provindas da
execucao de servicos rotineiros e sem expectativas. O que motiva as pessoas sao
os desafios, o crescimento e o novo. Fazer sempre a mesma coisa e ainda ser
avaliado de modo igual, ou até mesmo sem parametros coerentes em relagdo ao
que a instituigdo necessita, muitas vezes pode ser considerado sinénimo de falta de
competéncia. Porém, é um ledo engano cobrar competéncias sem antes identifica-
las e depois desenvolvé-las. A realidade sempre sera distorcida se n&o houver
planejamento e transparéncia no que se busca. Insistir no desenvolvimento humano

sempre ira trazer resultados surpreendentes.
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ANEXO

Email de autorizac&o para estudo de caso na regional da Celepar em Paranagua

Tema: Gestao por Competéncias / Banca: UFPR / Estudo de caso no NR

Paranagua

Ola Eveline, tudo bem. Podemos apoiar sua pesquisa académica na orientagao e
alinhamento. Apenas lembrando que seria interessante que quando vocé viesse
para Curitiba pudéssemos conversar e também apresentar seu trabalho ao nosso
Gerente de Recursos Humanos. Atualmente existe um PCCR que descreve a fungao
dos técnicos de redes computacionais e elenca as competéncias minimas
desejaveis para a fungdo o que poderia ser estudado e como esta a situagdo dos
técnicos frente a essas competéncias institucionais e trabalhariamos no plano de
desenvolvimento o "gap" entre o que ele tem e o0 que se espera da fungao.

Abraco, fico a disposicao.

Ana Paula de Barros Camatta

Companhia de Tecnologia da Informagédo e Comunicagao do Parana — CELEPAR
CODES - Coordenagao de Desenvolvimento de Pessoas

Telefone: 41 3200 6276



