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Gestdo por competéncias na Superintendéncia Estadual do Ministério da Saude no Rio
de Janeiro (SEMS/RJ): um guia das etapas

Resumo: A gestdo de pessoas na administracdo publica federal atende objetivos aprimorando
0 servico prestado a sociedade. A gestdo por competéncias é um modelo de gestdo que orienta
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis organizacionais, as
competéncias necessarias a consecugdo dos objetivos. O modelo quando alinhado a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNPD) promove o desenvolvimento dos servidores
nas competéncias necessarias para atuacdo no cargo e atividades desenvolvidas, por meio de
capacitacdes baseadas nas competéncias para maximizar resultados. Nesse contexto, este artigo
apresenta um documento orientador que auxilia os gestores da Superintendéncia Estadual do
Ministério da Saude no Rio de Janeiro (SEMS/RJ) na implantacdo da gestdo por competéncias
e execucao da PNDP. A proposta segue o método de (i) aplicar um instrumento de pesquisa
aos gestores da SEMS/RJ para conhecer a percepc¢do quanto ao tema gestdo por competéncias
e 0 processo de implantacéo, (ii) estabelecer o modelo de gestdo por competéncias que se
adeque a realidade da SEMS/RJ, e (iii) propor um guia de implantacdo de gestdo por
competéncias. Os dados foram coletados por meio de questionario aplicado aos 13 gestores da
SEMS/RJ, de benchmarking do que existe na administracdo pablica para a construcdo do guia,
e documental. Os resultados foram analisados de forma qualitativa e as respostas dos gestores
ao questionario auxiliaram na construcdo no guia como produto técnico. Esta pesquisa
contribui ao propor um documento em forma de e-book que auxiliard os servidores na
implantacdo desta teméatica na SEMS/RJ.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas; Administracdo Publica Federal; Superintendéncia Estadual do Ministério da Satde no
Rio de Janeiro (SEMS/RJ).
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1 Introducéo

A unidade de gestdo de pessoas atua como ativador da formulacdo, execucdo e
avaliacao de politicas de pessoal, entre outras atribui¢es, sempre que possivel, em regime de
colaboracdo com os demais atores da organizacdo (Bergue, 2019). No setor publico, a gestdo
de pessoas tem papel singular na modernizacdo do Estado, garantindo a implementacéo de
diferentes politicas publicas. Ainda na area publica, por meio da gestéo de pessoas se revisam
estruturas, tornando-as mais leves, flexiveis e horizontalizadas, acdes fundamentais para
estabelecer uma maquina publica que cumpra suas fungdes (Siqueira & Mendes, 2009).

A forma tradicional de encarar a gestdo de pessoas, baseada nos modelos fordista e
taylorista, ndo tem mais lugar na sociedade moderna, ambiente complexo e dindmico (Tamada
& Cunha, 2022). Para esses autores, as pessoas sdo diferenciais, que precisam do capital
humano para a tomada de decisdo cada vez mais rapida, e por outro lado os funcionarios
buscam satisfazer suas necessidades profissionais e pessoais por meio da empresa. Com isso,
eles destacam que a gestdo por competéncias é uma alternativa que norteia a orientagdo
profissional, a avaliacdo de desempenho, o planejamento da carreira e o desenvolvimento de
competéncias que tragam beneficios aos funcionarios e a organizacéo.

Na area publica, a gestdo de pessoas aprimora 0 servico, e por isso também utiliza
ferramentas aplicadas da area privada, como € o caso da gestdo por competéncias. A gestdo
por competéncias foi inserida na administracdo publica federal por meio do Decreto 5.707 de
23 de fevereiro de 2006, que trata das politicas e diretrizes para o desenvolvimento de pessoal.
Este Decreto define o conceito como aquele voltado para a capacitacdo dos servidores para
desenvolver habilidades e conhecimentos necessarios para aprimorar 0 desempenho de suas
atividades e auxiliar no alcance dos objetivos institucionais (Decreto 5.707, 2006).

Em 2012, a Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo publicou o Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias com o objetivo de
contribuir com a implantacdo da PNDP. Este documento apresenta conceitos e metodologia de
mapeamento, diagnéstico e desenvolvimento de competéncias para auxiliar na
instrumentalizacdo técnica da gestdo da capacitacdo por competéncias a partir do Decreto 5.707
de 2006 (Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2012). Contudo, o Decreto 5.707
de 23 de fevereiro de 2006 foi revogado em 2019 ap6s a publicacdo do Decreto 9.991 em 2019
que trouxe uma nova etapa na gestdo estratégica de pessoas na administracdo publica federal,
0 que deixa o Guia da Gestdo da Capacitacdao por Competéncias publicado pela Secretaria de
Gestdo Publica do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo desatualizado pois o
documento foi construido com base no Decreto 5.707.

A partir dai passa a vigorar o Decreto 9.991 de 28 de agosto de 2019 (Decreto 9.991,
2019) que promoveu o desenvolvimento dos servidores nas competéncias necessarias para
atuacdo no cargo e atividades desenvolvidas, por meio de capacitacdes baseadas nas
competéncias para maximizar resultados.

A Instrucdo Normativa n® 21 de 21 de fevereiro de 2021 estabelece orientagdes quanto
aos procedimentos para implantagdo da PNDP de que trata o Decreto 9.991 de 28 de agosto de
2019, e aborda a gestdo por competéncias de maneira concreta. Tal instrucdo relaciona as
competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho com aquelas de lideranca
que serdo utilizadas na construgdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) anual,
instrumento utilizado para planejamento e acompanhamento das a¢des de capacitagéo para o
desenvolvimento de pessoas na administracdo publica federal.

Assim, em vista dos fatos apresentados, a questao que direciona esta pesquisa é: Como
entender a percepcdo dos gestores da SEMS/RJ sobre o tema gestdo por competéncias e
orientd-los na implantacdo deste processo? Este estudo combinara os objetivos da area de
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desenvolvimento de pessoas na administracdo publica federal orientada por meio do Decreto
9.991 de 2019, que envolve os processos de capacitagdo em conjunto com o desenvolvimento
da gestdo por competéncias, com foco no estudo das competéncias organizacionais. Para que
iSsO ocorra é necessario, conhecer tais competéncias, implantar a gestdo, e se embasar numa
proposta de um documento orientador em forma de guia que se torne ferramenta do Sistema
de Controle de Gestdo na SEMS/RJ. Logo, o objetivo é apresentar um documento orientador
que auxilie os gestores da Superintendéncia Estadual do Ministério da Saude no Rio de Janeiro
na implantacdo da gestdo por competéncias e na execugdo da PNDP.

O diferencial do produto sugerido neste estudo € alinhar a gestdo por competéncias com
a PNPD, quando se propde o levantamento das competéncias existentes no setor versus aquelas
necessarias, com a utilizacdo das acGes de capacitacdo para minimizar o gap identificado no
mapeamento de competéncias, e assim construir anualmente um PDP com necessidades reais.

Ainda, o estudo podera contribuir no meio profissional e no meio académico. No meio
profissional espera-se construir um material em forma de guia de implantagdo de gestéo por
competéncias que auxilie ndo s6 os gestores da SEMS/RJ, mas que possa se estender ao MS,
tendo em vista que a PNDP é igualmente implantada em todo esse 6rgao. Tal resultado é
importante para a gestdo e busca de melhoria continua da profissdo, e no meio académico
espera-se ainda contribuir com estudos na area de gestdo por competéncias voltados para a
administracdo publica federal e deixar o caminho para futuras pesquisas que aperfeicoem os

resultados obtidos nesta pesquisa, resultando em uma possivel contribuicdo com o
desenvolvimento desta &rea de conhecimento.

2 Referencial Tedrico

O conceito de competéncia na area organizacional tem duas perspectivas principais
ligadas a um eixo conceitual, uma que se desenvolve na dimensdo estratégica e é ligada aos
recursos internos da organizacao, e outra relacionada a gestdo de pessoas, as caracteristicas dos
individuos (Dias et al., 2020). Os mesmos autores destacam que as competéncias agregam
valor econdmico para a organizacao e valor social para o individuo.

Camolesi e Graziano (2015) definem competéncias organizacionais como aquelas
necessarias para que as equipes e a empresa realizem os objetivos tracados e Picchiai (2010)
afirma que sdo as caracteristicas capazes de oferecer um diferencial do que é ofertado ou
produzido para a sociedade, que distingue a empresa das demais.

Silva e Silva (2021) ressaltam que o conceito de competéncia organizacional foi
desenvolvido, quase exclusivamente para empresas privadas, sendo as publicas muitas vezes
ignoradas, e destacam que o exame e a forma como tais competéncias se desenvolvem na
administracdo publica podem trazer uma nova perspectiva de analise.

Os mesmos autores alertam que tdo importante quanto colocar em acdo as competéncias
é a capacidade de compreender todo o processo de gestdo por competéncias organizacionais
na administracdo publica. Ainda, a importancia de descobrir 0 que uma organizacao publica
realmente entrega para a sociedade como a chave para o seu adequado desempenho, e para
desenvolver as competéncias que irdo efetivar essas entregas.

Considerando as especificidades da administracdo publica, competéncia organizacional
é definida como a capacidade de combinar e integrar recursos em produtos e servi¢os, de forma
continua, visando a criagdo de valor publico e a efetividade na gestdo do servigo publico, que
justifiqguem sua existéncia como organizacgéo publica (Silva & Silva, 2021).

Albuquerque, Masaro e Almeida (2022) afirmam que quando as competéncias sdo
consideradas um conjunto de habilidade, conhecimentos e atitudes, a gestdo por competéncias
realiza atividades orientadas para identificar, adquirir, desenvolver e manter as competéncias
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dos individuos que trabalham na organizacédo por intermédio de um modelo, em uma estrutura
onde os funcionérios sdo vistos como a principal fonte de valor agregado e de vantagem
competitiva. Para 0s mesmos autores, um ponto que merece destaque é o fato de que os gestores
precisam saber os objetivos que pretendem atingir a respeito da implantagéo do processo de
gestdo por competéncias em suas organizacfes. A partir desses objetivos, a gestdo por
competéncias permite que a empresa tenha sucesso, vantagem competitiva e estejam
preparadas para as mudancas em seu ambiente interno.

Nardes, Taufer e Bittencourt (2021) destacam que para implantar um modelo de gestéo
de pessoas com base em competéncias deve haver envolvimento das liderancas, e que a
comunicacdo € outro fator relevante para o sucesso da implantagdo da gestdo por competéncias,
pois o0 impacto dessa mudanca nas equipes e organizacdo é um fator importante a ser conhecido
por todos os envolvidos neste processo. Branddo e Guimarédes (2001) apontam que a gestéo
por competéncias orienta esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos niveis
individual, grupal e organizacional as competéncias necessarias para atingir os objetivos.

Nesse sentido, no nivel individual é indispensavel captar pessoas que dominem
competéncias necessarias, avaliar seu desempenho e, caso seja baixo, desenvolvé-las nos
colaboradores (Montezano & Petry, 2020), na administracdo puUblica federal, o
desenvolvimento dessas competéncias pode ocorrer por meio da politica de capacitacao.

Maia, Moraes e Freitas (2011) afirmam que o levantamento de necessidades de
capacitacdo parte de um diagnéstico que compara a entrega de competéncias com a necessidade
daquela identificada pelo setor, o que vai ao encontro da PNDP com a elaboracdo do PDP. De
acordo com Montezano e Petry (2020), a gestdo por competéncias pode compreender seis
etapas: (i) analise e contexto, (ii) diagndstico de competéncias, (iii) captacdo de competéncias,
(iv) desenvolvimento de competéncias, (v) acompanhamento e avaliacao, e (vi) retribuicgéo.

Montezano et al. (2019) destacam que a implantagdo da gestdo por competéncias na
administracdo pablica é necessaria devido aos ganhos que podem gerar: vivéncia do modelo
por todos os colaboradores gera massa critica; essa mudanca gera uma consequente pratica de
inovacdo na organizacdo; reduz os custos com programas de capacitacdo e alavanca o
desempenho e principais objetivos propostos.

Montezano e Petry (2020) afirmam que aprimorar o servico publico é um objetivo na
administracdo publica brasileira tendo em vista o principio da eficiéncia que leva a
modernizacdo das praticas de gestdo, e a gestdo por competéncias € utilizada para tal propdsito.
Tamada e Silva (2022) observam que a gestao por competéncias na administracao publica esta
associada ao profissionalismo, que € uma das diretrizes da area. Os mesmos autores destacam
que os Orgdos publicos precisam desenvolver a gestdo de pessoas de forma mais moderna e
que garanta a qualidade do desempenho profissional, a satisfacdo dos servidores, gestores e da
sociedade que utiliza os servigos prestados.

Na administragdo publica federal, o marco legal para incluséo da temética foi a
publicacdo do Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006 que trata da PNDP e define gestéo por
competéncia como capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho das fun¢fes dos servidores
(Decreto 5.707, 2006). Cavalcante e Renault (2018) destacam que o governo criou a PNDP por
meio do Decreto 5.707/2006 na area de gestdo de pessoas da administracdo publica federal,
com o objetivo de promover a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos ofertados
a sociedade, e assim, estabeleceu o sistema de gestdo por competéncias com foco nas atividades
de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores publicos federais.

O Decreto 5.707 foi revogado pelo Decreto 9.991 de 28 de agosto de 2019 (Decreto
9.991, 2019), que também trata da PNDP da administracdo publica federal e promove o
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desenvolvimento dos servidores nas competéncias necessarias para melhor atuacdo no cargo e
nas atividades que desenvolve, por meio de capacitacfes para maximizar resultados.

O Decreto 9.991 define que a elaboracdo do PDP, feito anualmente pelos érgdos da
administracdo publica federal para desenvolver a¢Bes de capacitagdo, deve ser precedido do
diagnostico de competéncias, que € a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades
e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da funcdo do servidor (Decreto 9.991, 2019).
Em sua redacéo o referido decreto traz o conceito de competéncias essenciais que precedem o
desenvolvimento das a¢Oes de capacitacdo (Decreto 9.991, 2019).

A partir do Decreto 9.991 ¢ publicada a Portaria 3.642 em dezembro de 2019 que
institui diretrizes para implementacdo da PNDP no ambito do MS, que define gestdo por
competéncias e determina que: (i) acdo de desenvolvimento é toda e qualquer acdo voltada
para o desenvolvimento de competéncias; (ii) o ponto focal, servidor que trabalha coma PNDP,
da area de Gestdo de Pessoas deve conhecer as atividades e competéncias de sua unidade; (iii)
dentre os critérios para participacdo do servidor em ac¢Ges de desenvolvimento esta a relagdo
da acdo com as competéncias da area que o servidor atua; (iv) e um dos requisitos para o
servidor participar de processo seletivo para usufruir de afastamento stricto sensu, € que o seu
projeto de pesquisa seja alinhado com as competéncias de sua unidade (Portaria 3.642, 2019).

Em 02 de outubro de 2020, a publicacdo do Decreto 10.506 alterou o Decreto 9.991 e
na area de gestdo por competéncias traz a relacdo das acdes de desenvolvimento com as
competéncias individuais:

Art. 19, 82 As acbes de desenvolvimento que ndo necessitarem de afastamento e que
ocorrerem durante o horario de jornada de trabalho do servidor também deverdo ser
registradas nos relatdrios anuais de execucdo para fins de gestdo das competéncias
dos servidores em exercicio nos 6rgdos e nas entidades (Decreto 10.506, 2020, p. 7).

Para auxiliar a implantacdo do Decreto 9.991 foi publicada a Instrucdo Normativa n°
21 de 21 de fevereiro de 2021 (Instrugdo Normativa n° 21, 2021) que orienta quanto aos
procedimentos para implantacdo da PNDP e aborda a gestdo por competéncias de maneira
concreta para toda administracdo pubica federal. Tal instrucdo relaciona e define as
competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho com aquelas de lideranca
que serdo utilizadas na construcdo do PDP anual, e as que auxiliam a gestdo de pessoas no
diagnostico das competéncias existentes nos setores de determinado 6rgao.

As competéncias de lideranga sdo um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes requeridos dos agentes publicos para o exercicio de funcBGes de lideranca na
administracdo publica, e estdo relacionadas a necessidade em caso de desenvolvimento de
capacidades de direcéo, chefia, coordenacéo e supervisdo (Instrugdo Normativa n° 21, 2021).

A evolucdo historica e conceitual do conceito de gestdo por competéncias na
administracdo publica federal, com destaque para o fato da legislagdo voltada para essa
temaética carece de instrumentos de como a implantar nos 6rgdos publicos.

3 Metodologia

A pesquisa é documental e por observacao, o objeto de pesquisa deste estudo adota o
procedimento técnico de levantamento (survey), em que foram selecionados os gestores da
SEMS/RJ para responder o questionario. O levantamento foi aplicado aos 19 gestores da
SEMS/RJ, 100% dos componentes da populagdo da instituicdo, o qual se obteve 68% de
respostas, 13 respondentes. O publico foi selecionado por atuarem como gestores onde existe
0 projeto de implantacdo da ferramenta de mapeamento por competéncias e por liderarem e

5




\/
CONGRESSQO universidade Presbiteriana Mackenzie — -

29 de Novembro a 01 de Dezembro de 2023 .
ONPCONL \ Pauio:si |

L
¥l he*4

.S
)- ’

responderem anualmente o PDP, documento norteador das necessidades de capacitacdo que
precisam ser atendidas para maximizar as competéncias dos servidores.

A SEMS/RJ, conforme consta no Decreto n® 11.358 de 01 de janeiro de 2023, é
composta pelos setores formais Divisdo de Transferéncia de Recursos, Servigo de Logistica
Administrativa (SELOA), Servico de Gestéo de Pessoas (SEGEP), Secdo de Ativos e Inativos
e 0 Servico de Articulacdo Inter federativa e Participativa. Além dos setores formais a
SEMS/RJ conta com areas por atividade dentro de cada setor: (i) SEMS/RJ: Assessoria de
Assuntos Processuais, Assessoria de Comunicagdo, Assessoria Orgamentéria e Financeira; (ii)
SEGEP: Arquivo, Setor de Desenvolvimento de Pessoas, Central de Atendimento, Programa
de Atencdo a Saude do Servidor, Pericia Médica, Movimentacdo de Pessoas e (iii) SELOA:
Almoxarifado, Creche, Biblioteca, Protocolo, Patrimonio.

O questionario é sustentado em um modelo tedrico que abrange os seguintes temas: (i)
gestdo por competéncias (Branddo & Bahry, 2005), (ii) competéncias organizacionais
(Camolesi & Graziano, 2015) e (iii) PNDP, esses temas foram desmembrados em 6 eixos
tematicos (Tabela 1).

Tabela 1

Eixos tematicos pesquisa percepc¢éo sobre gestdo por competéncias
Eixo Tematico Competéncias agrupadas
Conceito Gestdo por competéncias, competéncias, PNDP
Defini¢do da equipe Equipe da area de apoio e equipe do setor

Institucionalizagdo do processo de gestdo por
competéncias na SEMSRJ e nos setores

Mapeamento de competéncias Conceito, ferramenta mapeamento de competéncias
Diagnostico de competéncias e analise do gap Relatérios da ferramenta e mapeamento

Implementacdo do programa de desenvolvimento de
competéncias, implementagéo do processo, motivacao

Institucionalizac¢do do processo

Implementacéo

Na elaboracdo do questionario as afirmativas se baseiam nos eixos tematicos (Tabela
1) e é aplicada a escala Likert de 1 a 5, em que: (1) discordo totalmente, (2) discordo, (3)
indiferente, (4) concordo e (5) concordo totalmente (questes fechadas) e algumas questdes
foram abertas para entender a opinido do respondente. O questionario foi elaborado no google
forms e enviado ao e-mail institucional dos gestores da SEMS/RJ. No periodo de janeiro a
fevereiro de 2023, o questionario foi revisado por professores da UFSC e por um gestor da
SEMS/RJ (marc¢o de 2023,) e enviado aos e-mails institucionais em formato eletrénico (Google
Forms) aos 19 (dezenove) gestores.
Em relacdo a anélise de dados e resultados esperados da pesquisa, primeiro espera-se
compreender a percep¢do dos gestores quanto ao tema de gestdo por competéncias,
competéncias, PNDP, defini¢do da equipe, institucionalizacdo do processo, mapeamento de
competéncias, diagnostico de competéncias e analise do gap, implantacao e sensibilizacéo do
tema. Na sequéncia, pretende-se que a construcdo do material de apoio, na forma de guia atenda
as necessidades dos gestores sobre a implementagédo da gestdo por competéncias na SEMS/RJ.
A pesquisa realizada com os gestores foi enviada para o Comité de ética, numero CAAE
64512522.9.0000.0121, e aprovada pelo CEP por meio do Parecer n® 5.786.142 em 30 de
novembro de 2022.

4 Resultados
4.1 Benckmarking na Administracdo Publica: Documento Gestdo por Competéncias Passo a
Passo (Um Guia de Implementacdo Do Conselho Nacional de Justica)
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O documento “Gestao por Competéncias Passo a Passo: um Guia de Implementacao”
do Conselho Nacional de Justica (2016) foi identificado como 6rgéo da administracdo publica
federal com experiéncia no processo de gestdo por competéncias.

O guia (documento norteador da construcdo do produto) estd estruturado em topicos
(Conselho Nacional de Justiga, 2016):

i. “definir as equipes”, estabelece 0s servidores responsaveis pelo gerenciamento do processo
de gestdo por competéncias.

ii. “oficializar o projeto” compreende: (a) etapas de elaboracdo do projeto; (b) criacdo da
identidade visual do projeto; (c) aprovacao do projeto pela autoridade méaxima da unidade
por meio de ato normativo para garantir a publicidade; (d) sensibilizacdo dos dirigentes,
magistrados e servidores (um dos topicos mais importantes para que o projeto atinja seus
objetivos, pois todos os envolvidos precisam saber a importancia dessa tematica) e (e)
capacitacdo dos gestores (pecas chaves no processo de implementacdo da gestdo por
competéncias com participacdo ativa em todo o processo).

iii. “mapear as competéncias”, analise documental do planejamento estratégico do 6rgao,
regimentos internos, objetivos estratégicos, macroprocessos e o que for essencial a
organizacédo. Para o Conselho Nacional de Justica (2016), 0 mapeamento de competéncias
merece destaque porgue é o pilar da gestdo por competéncias, pois identifica a relacdo das
competéncias que a organizacdo possui e aquelas que sdo desejaveis ou que pretende
alcancar. Quando é feito o cruzamento dessas competéncias encontram-se 0s gaps, € 0 grau
do gap identificado sera proporcional a necessidade de desenvolvimento da competéncia,
ao encontrar o gap estratégico da empresa temos o0s subsidios para as a¢cdes e programas de
treinamento e desenvolvimento profissional.

iv. “diagnosticar e analisar o gap” para identificar as competéncias existentes e propde-se a
adocdo de algum instrumento de pesquisa (questionarios, entrevistas ou observacdes). O
gap (lacuna) das competéncias é encontrado por meio das avaliacdes de dominio que o
servidor tem sobre determinada competéncia e a importancia desta, a lacuna que ai existir
é chamada de gap e nesse ponto o desenvolvimento da competéncia é necessario.

v.“implementar programas para desenvolver competéncias” ocorre ap0s a identificacdo das

lacunas de competéncias (gaps) no 6rgao e é preciso elaborar o programa de capacitacao

que determine acgdes para o desenvolvimento das competéncias desejadas e para o

aperfeicoamento continuo dos servidores.

“monitorar as competéncias” avalia 0 desempenho por competéncias e promove

consciéncia do servidor, acompanhamento continuo da evolugdo do desempenho geral dos

servidores, diagnostico das necessidades de treinamento e desenvolvimento de
competéncias, lotagdo mais adequada ao perfil do servidor e, fortalecimento do
relacionamento entre lideres e equipe.

vii. “desenvolver sistema de recompensas” afeta diretamente a manutencdo do programa de
gestdo por competéncias, por este motivo € interessante que o 6rgdo adote essa etapa.

viii. “avaliar o programa de gestdo por competéncias” ¢ a ultima etapa, pois a gestdo por
competéncias precisa ser monitorada e revisada periodicamente por meio dos
acompanhamentos: revalidacdo das competéncias necessarias, avaliagdo do clima
organizacional e revisdo de todo o processo/projeto.

iX.A etapa “avaliar deve seguir as etapas de (i) planejamento que definir o tipo de avaliagao
que serd utilizado (autoavaliacdo, avaliacdo do gestor, avaliagdo de pares), escalas de
avaliacdo, pesos de cada avaliacdo, meios de aplicacdo da avaliagdo; (ii) divulgacdo e
sensibilizacdo; (iii) realizacao de treinamentos sobre o assunto; (iv) aplicacdo da avaliacao,
realizacdo de feedback e planejamento de trilha de aprendizagem; (v) estabelecer novas
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metas e desafios para o desempenho e (vi) revisar o ciclo de avaliacdo de desempenho por
competéncias.

4.2 Questionario Aplicado aos Gestores

As respostas foram enviadas por 13 gestores, representando 68% de retorno (19
gestores), 0s respondentes visualizaram o TCLE e concordaram em participar da pesquisa. O
conteudo é a andlise das 13 respostas ao questionario classificado em 6 blocos que representam
0s eixos tematicos: conceito, defini¢do da equipe, institucionalizagdo do processo, mapeamento
de competéncias, diagnostico de competéncias e analise do gap (lacuna), e implementacéo,
sensibilizacdo e avaliacdo, além de 1 bloco com os dados demograficos.

No ultimo bloco do questiondrio esta a caracterizacdo dos 13 participantes da pesquisa,
69,2% do género feminino; 53,8% com nivel superior completo e 30,8% com pds-graduacao
latu sensu completa; 46,2 % tém entre 41 a 50 anos e 46,2% entre 31 a 40 anos; 92,3% sao
servidores efetivos e 84,6% tem de 10 a 15 anos de trabalho no MS.

4.2.1 Anélise da Percepcdo dos Gestores: Conceito

O bloco 1la trata da percepcdo dos gestores quanto ao conhecimento gestdo por
competéncias e mostra que 46% concordam e 23% concordam totalmente com o
questionamento. Brand&o e Bahry (2005) afirmam que a gestdo por competéncias é um modelo
gerencial alternativo aos instrumentos utilizados pelas organizacgdes, propondo-se a conhecer
0 gap se reduz a distancia entre as competéncias existentes e as necessarias para atingir 0s
objetivos organizacionais. Diante deste achado, detectou-se que 46,15% concordaram, 30,77%
concordaram totalmente, 15,38% foram indiferentes e 7,65% discordaram com o exposto.

Quando apresentado o conceito de Camolesi e Graziano (2015) na terceira questdo com
a afirmativa de que “competéncias organizacionais que se relacionam ao desenvolvimento das
competéncias individuais e ao contexto no qual a organizacdo esta inserida”: 77% dos gestores
concordam e 23% concordam totalmente. Este achado aponta que 100% dos gestores entendem
0 que sdo competéncias organizacionais, e a0 se comparar ao resultado da questdo anterior
(gestao por competéncias) se conclui que 0s gestores entendem o que sdo competéncias, porém
precisam ampliar o conhecimento a respeito do processo de gestdo de competéncias.

A questdo sobre a PNDP criada pelo Decreto 5.707/2006 para promover a eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servicos publicos ofertados a sociedade e ainda estabelece o sistema
de gestdo por competéncias com foco nas atividades de capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores publicos federais, apontou que 54% dos gestores concordam e 38% concordam
totalmente. Neste caso, as respostas parecem revelar que eles tém conhecimento da politica, o
que indica um alinhamento a necessidade de combinar planejamento das a¢des de capacitacao
e gestdo por competéncias.

Além das afirmativas, no bloco la foram propostas questdes abertas que trata do
entendimento da defini¢cdo de competéncias para cada gestor e se apresentam experiéncia com
o tema (Tabela 2).

Tabela 2
Questionario: respostas as questdes abertas do bloco 1a.
Questdes Respostas

Competéncias podem ser | Capacidade que um individuo possui de expressar um juizo de valor
definidas como (escreva neste | sobre algo.
espaco 0 que vocé entende por | Entrega de resultados, alto desempenho e agir com estratégia.

competéncias) Conhecimento, habilidade. Algo nato.
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As habilidades necessarias para o colaborador desempenhar sua
fungdo.

Ferramenta usada para gerenciar as habilidades dos servidores.
Atribuices.

Capacidade ou caracteristicas necessarias para desenvolver
determinada atividade.

E uma metodologia que gerencia e é capaz de desenvolver as
habilidades técnicas e comportamentais dos profissionais.
Competéncias sdo habilidades e conhecimentos adquiridos por uma
pessoa.

Capacidades adquiridas por cada técnico para exercer
satisfatoriamente as atribuicdes que lhe sdo demandadas em
determinado cargo ou fungéo.

A adequacdo do emprego da méo-de-obra ao trabalho que serd
realizado, de acordo com a formagdo académica e experiéncia
profissional, de modo que o trabalho seja mais bem desenvolvido.
Eficiéncia, eficacia, entrega de resultados.

Avaliacéo inicial de perfil para enquadramento em determinada
atividade que tinha como competéncia semelhanca minima a anélise do
perfil.

O fato de ja ter recusado certo colaborador por ndo ter os requisitos
para se adequar ao setor, sejam pessoais como também funcionais.
N&o possuo.

Ainda é um assunto que apesar de ter sido apresentada algumas vezes,
nao compreendi por completo.

N&o.

E relativamente aplicada nesta SEMS/RJ. Poderia ser mais bem
divulgada e aplicada.

Vocé tem algum relato ou
experiéncia sobre a gestdo por
competéncias? Comente

Na questdo aberta para 0s gestores escreverem o que entendem por competéncias, 12
dos 13 respondentes escreverem algo, 50% né&o acertaram a definicdo quando afirmam que
competéncias sdo "capacidade que um individuo possui de expressar um juizo de valor sobre
algo”, “entrega de resultados”, “alto desempenho e agir com estratégia”, “atribuicdes”,
“eficiéncia, eficacia, entrega de resultados”. Tais trechos mostram conflito entre o
entendimento do que sd@o competéncias e gestdo por competéncias, ou desconhecimento do
tema. Um dos gestores afirma que competéncias podem ser definidas como “ferramenta usada
para gerenciar as habilidades dos servidores” o que aponta equivoco na diferenca entre o
conceito e a ferramenta de mapeamento de competéncias. Silva e Silva (2021) alertam que tdo
importante quanto colocar em agdo as competéncias é a capacidade de compreender todo o
processo de gestdo por competéncias organizacionais na administracdo publica. Ainda, a
importancia de descobrir 0 que uma organizagdo publica realmente entrega para a sociedade
como a chave para o seu adequado desempenho, e para desenvolver as competéncias que irdo
efetivar essas entregas e por isso, a necessidade da constru¢ao de um guia pratico para que 0s
servidores possam entender as etapas desse processo.

Por outro lado, alguns gestores entendem que competéncias estdo vinculadas a triplice
conhecimentos, habilidades e atitudes, como definido por Brandao e Guimaraes (2001) quando
destacam que competéncias séo o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes necessarias
para atingir um objetivo. As respostas “Competéncias sdo habilidades e conhecimentos
adquiridos por uma pessoa”, “Conhecimento, habilidade. Algo nato”. “Capacidade ou
caracteristicas necessarias para desenvolver determinada atividade”, “as habilidades
necessarias para o colaborador desempenhar sua funcéo”, corroboram os dizeres dos autores.
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Ao serem questionados se tinham relato ou experiéncia sobre gestdo por competéncias,
6 dos 13 participantes responderam, e dentre eles 2 gestores apresentam alguma experiéncia
profissional que envolveu a questdo de competéncias e responderam: “Avaliacéo inicial de
perfil para enquadramento em determinada atividade que tinha como competéncia
semelhanca minima a analise do perfil”, “O fato de ja ter recusado certo colaborador por ndo
ter 0s requisitos para se adequar ao setor, sejam pessoais como também funcionais”, ou seja,
11 gestores, 85%, ndo tem experiéncia sobre o tema.

4.2.2 Andlise da Percepgdo dos Gestores: Definicdo da Equipe

O bloco 1b trata de assuntos relacionados a defini¢cdo da equipe com o intuito de abordar
0 tema de gestdo por competéncias na SEMS/RJ, quando os gestores foram questionados se ha
equipe coordenando a implantagdo da gestdo por competéncias na SEMS/RJ. Nessa questao,
em torno de 46% concordaram, 23% concordaram totalmente e 23% discordam que ha alguma
equipe; 46% dos gestores concordaram e 23% dos gestores concordaram totalmente com a
necessidade de disponibilizar servidores para implantar o processo de gestao por competéncias
no setor em que atuam. Ao serem interrogados se é necessario fazer parte da equipe de
implantacdo da gestdo por competéncias para liderar um setor, 38,5% séo indiferentes e 23%
discordam, 31% dos gestores concordaram com essa afirmativa.

Nardes, Taufer e Bittencourt (2021) destacam que para implantar um modelo de gestéo
de pessoas com base em competéncias deve envolver as liderancas em prol da sua implantacéo,
e que a comunicacdo é outro fator relevante para o sucesso da implantacdo da gestdo por
competéncias, pois 0 impacto dessa mudancga nas equipes e organizacao é um fator importante
a ser conhecido por todos os envolvidos neste processo. Com isso, ao analisar que 23% dos
gestores discordam que ha coordenacdo da implantacdo da gestdo por competéncias observa-
se a necessidade de maior comunicacdo e divulgacao do processo entre os servidores. Destaca-
se ainda que se 23 % discordam e 38,5% sao indiferentes a necessidade de fazer parte da equipe
de implantacéo da gestdo por competéncias para liderar um setor, depreende-se desse resultado
que é necessario sensibilizar as liderancas o qudo importante é se envolverem neste processo.

4.2.3 Andlise da Percepcao dos Gestores: Institucionalizacdo do Processo

Albuquerque, Masaro e Almeida (2022) afirmam que um ponto de destaque é o fato de
gue os gestores precisam conhecer 0s objetivos que pretendem atingir a respeito da implantacao
do processo de gestdo por competéncias em suas organizacfes. A partir desses objetivos, a
gestdo por competéncias permite que a empresa tenha sucesso, vantagem competitiva e estejam
preparadas para as mudangas em seu ambiente interno. Neste contexto, quando os gestores
foram questionados se existe processo de implantacdo da gestdo por competéncias, 23%
discordaram e 38,5% foram indiferentes, 16% concordaram e 23% concordaram totalmente;
aproximadamente 54% concordam que o processo pode ser feito por meio de uma ferramenta
desenvolvida para tal finalidade. Ainda em relacéo ao tema, quando aberto para opinarem como
0 processo de sensibilizagdo e institucionalizacdo da gestdo por competéncias pode ser
realizado, 77% acreditam em capacitacdo, 69% em seminarios de sensibilizacdo, 54% no
desenvolvimento de instrutores internos e 15%, em videos explicativos.

As respostas dos gestores ao bloco ¢ do questionario corroboram Nardes, Taufer e
Bittencourt (2021) que destacam que para implantar um modelo de gestdo de pessoas com base
em competéncias deve haver o envolvimento das liderangas em prol da sua implantacéo, e que
a comunicacdo € outro fator relevante para o sucesso da implantacdo da gestdo por
competéncias, pois 0 impacto dessa mudanca nas equipes e organizacdo é um fator importante
a ser conhecido por todos os envolvidos neste processo.
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De acordo com Albuquerque, Masaro e Almeida (2022) e as respostas obtidas, entende-
se que os gestores da SEMS/RJ precisam se inserir no processo de gestdo por competéncias,
conhecer 0s objetivos propostos para que 0 processo gere as mudancas propostas, suscitando
vantagem competitiva para a organizacao.

4.2.4 Anélise da Percepcdo dos Gestores: Mapeamento de Competéncias

O bloco 1d que trata de topicos a respeito do mapeamento de competéncias, 0s gestores
foram questionados se € necesséria a utilizacdo de uma ferramenta de mapeamento de gestéo
por competéncias no setor em que trabalham. As respostas apontam que aproximadamente
61,5% concordaram e 31% concordaram totalmente; e quanto ao conhecimento da ferramenta
Excel ao menos em nivel basico, 54% concordaram e 46% concordaram totalmente.

Montezano e Petry (2020) afirmam que o mapeamento de competéncias visa
diagnosticar a lacuna entre as competéncias identificadas como essenciais e as existentes na
organizacdo, é a ferramenta essencial para o processo de gestdo por competéncias. Os
resultados da pesquisa mostram que os gestores estdo aptos e abertos ao uso da ferramenta, o
que contribui para o processo de implantagdo da gestdo por competéncias na SEMS/RJ. Além
disso as respostas vdo ao encontro do que Bastos et al. (2019) relatam no sentido de que ha
uma necessidade de realizar o mapeamento de competéncias dos servidores.

4.2.5 Andlise da Percepcdo dos Gestores: Diagndstico de Competéncias e Analise do Gap

No bloco le, os gestores foram questionados se 0 mapeamento de competéncias
organizacionais, departamentais e humanas diagnostica o0 gap entre competéncias essenciais e
existentes, 54% concordam e 23% concordam totalmente enquanto 23% foram indiferentes;
quando questionados se o diagndstico do gap € necessario, bem como medidas e/ou a¢6es para
reduzi-los, 54% concordam totalmente, 39% concordam e 8% sdo indiferentes.

Para Branddo e Bahry (2005), o diagnostico de competéncias identifica aquelas
necessarias para 0s objetivos da organizagdo e as ja existentes e se estabelece a lacuna de
competéncia a partir da diferenca entre as necessarias e as existentes. As respostas dos gestores
apontam que eles entendem a importancia de conhecer as competéncias existentes e utilizar
essas informacOes para adotar medidas que minimizem o gap.

Além disso, Maia, Moraes e Freitas (2011) afirmam que o levantamento de
necessidades de capacitacdo parte de um diagndstico que compara a entrega de competéncias
com a necessidade daquela identificada pelo setor, o que confirma a PNDP com a elaboracao
do PDP, e as respostas dos gestores nos blocos 1 e 1a quando dizem gue entendem o que é a
PNDP e deste modo nos mostram que tem percepcao sobre a combinagdo de competéncias e
acOes de capacitagdo, um dos pontos de destaque nesta pesquisa.

4.2.6 Andlise da Percepcdo dos Gestores: Implementacdo, Sensibilizacdo e Avaliacdo

O bloco 1f tratou da percepcdo dos gestores sobre implementacdo, sensibilizacédo e
avaliagcdo do processo de gestdo por competéncias na SEMS/RJ e dentre as respostas fechadas,
observa-se: 61 % dos gestores concordam totalmente e 38 % dos gestores concordam que é
importante implantar a gestdo de competéncias nos diferentes setores; 61 % dos gestores
concordam totalmente e 38 % dos gestores concordam que € necessario um programa de
capacitacdo para os gestores e servidores entenderem o processo de gestdo por competéncias;
77% dos gestores concordam totalmente, 15% dos gestores concordam e 8% foi indiferente
sobre a afirmativa de que um guia de implementacao de gestdo por competéncias para que seja
atil precisa ser elaborado em linguagem simples e de forma objetiva.
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Ainda em relacdo ao questionamento, 54% dos gestores concordam, 38% concordaram
totalmente e 8% foram indiferente a respeito da necessidade de um manual orientativo de
implantacdo da gestdo por competéncias, 46% dos gestores concordam totalmente, 46% dos
gestores concordam e 8% foram indiferentes sobre a necessidade de motivar a(s) equipe(s) para
a implantacéo da gestdo por competéncias; e, 38% dos gestores concordaram totalmente, 38%
concordaram e 23% foram indiferentes sobre a necessidade de avaliar o processo de gestdo por
competéncias para conhecer e/ou entender as competéncias que existem.

Diante das respostas, entende-se que o0s gestores estdo disponiveis para realizar o
processo de implantacdo da gestdo por competéncias na SEMS/RJ quando 61,5 % dos gestores
concordam totalmente e 38,5% dos gestores concordam sobre a importancia desse processo,
porém, necessitam de instrumentos que viabilizem o desenvolvimento do processo, como
capacitacOes e elaboracdo de material para auxilio aos gestores, sendo um documento em
formato de guia o que obteve acordo de 77% dos gestores.

Neste bloco foram trés questdes com respostas abertas, a primeira pergunta sobre qual
melhor forma para avaliar competéncias (apenas avaliacdo do gestor; autoavaliacao e avaliacao
do gestor; ou autoavaliacdo, avaliagdo do gestor e avaliacdo de pares). No item, dos 13 gestores,
10 responderam, 7 pessoas disseram autoavaliacdo, avaliacdo do gestor e avaliacdo de pares, 2
pessoas responderam apenas avaliacdo do gestor e avaliacdo de pares, e 1 pessoa respondeu
avaliacdo do gestor e avaliacdo de pares, que foi desconsiderada.

As demais respostas das questdes abertas estdo relacionadas no Tabela 3 que trata de
qual maneira é mais eficiente para auxiliar os gestores na implantacdo do processo de gestdo
por competéncias, e sobre o impacto da gestdo por competéncias na administracdo publica.

Tabela 3
Questionario: respostas as questdes abertas do bloco 1f
Questdes Respostas

Maior entendimento e decisdes pela direcdo-chefia em relacdo aos
problemas do setor.

Acredito que com capacitagdo e auxilio no momento da escolha dos
profissionais competentes.

Pontos focais nas equipes e subgrupos.

Fornecendo orientacdo e materiais de instru¢do sobre o assunto para
repassar aos subordinados de modo a facilitar o entendimento da
avaliagéo.

Cursos.

Qual seria a maneira mais
eficiente de auxilio aos gestores na
implantacdo do processo de
gestdo por competéncias? Uma equipe que pudesse atuar focalmente junto ao gestor na
implantacdo e estudo das competéncias.

Instrutor.

Ter pessoas inseridas nos setores conhegam como aplicar a gestao por
competéncias.

Orientar sobre o que significa e as vantagens

Capacitacéo dos préprios gestores

Acéo mais eficaz e eficiente da chefia-direcao.

Plena eficiéncia e eficacia.

Acredito que ndo teriamos tantas lacunas que dificultam o andamento
dos processos de trabalho na administragdo publica.

Qual o impacto da gestdo por | A satisfacdo de determinado servidor poder trabalhar atuando com o
competéncias na administragio | que gosta, com o que faz sentido e o motiva.

publica? Impactar de modo a profissionalizar e melhorar o servigo prestado.

O servidor de sentira mais motivado.

Uma melhoria na atuacdo dos servidores, que trabalhariam mais
satisfeitos e logo uma melhoria na entrega das tarefas do setor.
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A instituicdo se torna mais efetiva, além de possibilitar a condugéo dos
servidores, por meio de suas competéncias otimizando pontos fortes e
desenvolvendo os pontos de melhoria de cada um, de forma precisa e
sem custos desnecessarios.

Acredito que agregaria, pois traria um ganho nas execugdes das
atividades.

Otimizac&ao de recursos.

Aumento da produtividade, eficiéncia e qualidade.

Eficiéncia, eficacia, agilidade.

As respostas a questdo “Qual seria a maneira mais eficiente de auxilio aos gestores na
implantacdo do processo de gestdo por competéncias?” apontam que 0s gestores precisam
auxilio no processo de implantacdo dessa tematica, merecendo destaque as falas: “Fornecendo
orientacdo e materiais de instrucéo sobre 0 assunto para repassar aos subordinados de modo
a facilitar o entendimento da avaliacéo”, “Cursos”, “Orientar sobre o que significa e as
vantagens”, “Capacitacdo dos proprios gestores”.

Além disso, as respostas a questdo “Qual o impacto da gestdo por competéncias na
administracdo publica?”: “Aumento da produtividade, eficiéncia e qualidade”, “Otimizacéo de
recursos” e “Impactar de modo a profissionalizar e melhorar o servico prestado”, corroboram
Bergue (2019) que aponta que a gestdo por competéncias na administracdo publica tem maior
impacto nos temas de desempenho, capacitacdo e lotacdo de pessoas na area de gestdo de
pessoas, e que o fundamento para a adogdo da gestdo por competéncia é promover impactos
substantivos sobre a gestdo de desempenho e esta, por sua vez, informar as necessidades de
capacitacéo e as sinalizagdes e potencialidades de lotagéo de pessoas.

4.3 Proposta de Guia (Produto Técnico)

Os dados da percepcao dos gestores sobre gestdo por competéncias apos aplicacdo do
questionario e analise do documento “Gestdo por Competéncias Passo a Passo: um Guia de
Implementagdo” do Conselho Nacional de Justica (2016) formou a base para 0o Guia para
implantacéo da gestdo por competéncias na SEMS/RJ.

No resultado destacam-se as respostas que contribuiram para construcdo do produto;
77% dos gestores concordam totalmente que um guia de implementacdo de gestdo por
competéncias seja Util precisa ser elaborado em linguagem simples e de forma objetiva.

As questbes abertas sobre 0 processo de sensibiliza¢ao e institucionaliza¢do da gestdo
por competéncias também serviu como base e nesse item 77% acreditam em capacitacao para
gestores, 70% em seminarios de sensibilizacdo para os gestores, 54% no desenvolvimento de
instrutores internos e 15% em videos explicativos. Tais pontos ganham destaque na elaboragdo
do Guia, pois o préprio material € uma forma de capacitar as pessoas envolvidas no processo
além da indicacgdo de curso a distancia, filme e artigos para leitura sobre o tema.

Os gestores também responderam a questdo "Qual seria a maneira mais eficiente de
auxilio aos gestores na implantacdo do processo de gestdo por competéncias?” apresentado as
seguintes ideias de base: fornecer orientacdo e materiais de instrucdo sobre o assunto para
repassar aos subordinados de modo a facilitar o entendimento da avaliagdo; orientar sobre o
que significa e as vantagens e capacitar os proprios gestores.

O material é uma proposta de Guia elaborado como produto técnico para auxiliar os
gestores e servidores da SEMS/RJ no processo de implantacdo da gestdo por competéncias nos
setores que tem por objetivo fornecer informacg0es e materiais que auxiliem no entendimento
do tema e potencialize o uso dessa ferramenta no controle de gestdo (Anexo A).
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5 Concluséo

O objetivo desta pesquisa foi apresentar um documento orientador que auxilie 0s
gestores da SEMS/RJ na implantacdo da gestdo por competéncias e na execucdo da PNPD. Os
principais resultados apontam a existéncia de materiais na administragdo publica que tratam
dessa tematica e a importancia de entender a percep¢do dos gestores quanto ao tema para que
esse documento fosse construido conforme as necessidades dos gestores.

Para alcancar este objetivo foi aplicado um instrumento de pesquisa aos gestores para
diagnosticar a percepgédo quanto ao tema gestao por competéncias e o processo de implantagéo.
Em seguida, foi estabelecido o modelo de gestdo por competéncias que se adequasse a
realidade dos setores da SEMS/RJ, encontrado ao realizar benchmarking do documento
“Gestao por Competéncias Passo a Passo: um Guia de Implementagdo” do Conselho Nacional
de Justica (2016), adaptado a realidade da SEMS/RJ, por ser um guia extenso e por fim, indicar
um Guia de implantacdo de gestdo por competéncias foi alcangcado com a construcdo do
produto técnico elaborado com base no documento do Conselho Nacional de Justica que é um
documento que orienta e explica cada passo das etapas deste processo.

Além disso, necessidades identificadas pelos gestores da SEMS/RJ a partir das
respostas do questionario, como por exemplo quando responderam a questdo "Qual seria a
maneira mais eficiente de auxilio aos gestores na implantacdo do processo de gestdo por
competéncias?”’ com as propostas: fornecendo orientacdo e materiais de instrugdo sobre o
assunto para repassar aos subordinados de modo a facilitar o entendimento da avaliacgdo;
orientar sobre o que significa e as vantagens; capacitacdo dos proprios gestores, além de 77%
dos respondentes concordarem totalmente que um guia de implementacdo de gestdo por
competéncias é util e precisa ser elaborado em linguagem simples e de forma objetiva.

No que se refere as contribuicOes sociais, esta pesquisa colabora com a implantacao da
PNPD na administracdo publica federal por meio da instrumentalizacdo da gestdo por
competéncias, o que corrobora Siqueira e Mendes (2009) que afirmam que a gestéo de pessoas
tem papel singular na modernizacdo do Estado, garantindo a implementacdo de diferentes
politicas publicas. Ainda na &rea publica, por meio da gestao de pessoas se revisam estruturas,
tornando-as mais leves, flexiveis e horizontalizadas, acdes fundamentais para estabelecer uma
maquina publica que cumpra as suas funcoes.

Esta pesquisa apresenta limitacdes, destaca-se a ndo participagdo de todos os gestores
da SEMS/RJ que foram convidados a responder o questionario, dos 19 profissionais que
participariam da pesquisa, 13 pessoas responderam. Sobre as limitacbes metodoldgicas, apesar
de que este ndo seja o objetivo deste trabalho e da abordagem empregada, € valido considerar
a perspectiva dos gestores de outras unidades do MS, como as demais Superintendéncias,
Hospitais Federais e Institutos servindo também de inspiracdo para pesquisas futuras e
aplicacdo deste instrumento aqui proposto.

Estudos futuros podem considerar: pesquisa com o0s gestores de todas as unidades do
MS no Brasil, abrangendo também os servidores e a partir desse passo, construir um Guia para
implantacdo da gestdo por competéncias que se adeque a todas as unidades do MS.

A elaboracgéo da proposta de Guia para orientar 0s gestores e servidores da SEMS/RJ
na implementacgdo do processo de gestdo por competéncias contribui entregando um conjunto
de conhecimentos e necessidades para auxiliar 0s gestores na execucao deste processo, visando
implementar a PNDP de forma a utilizar as agdes de capacitacdo para minimizar o gap de
competéncias e com isso maximizar as competéncias existentes, aprimorando cada vez mais o
servico publico prestado a sociedade.
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Guia de
Implantacao
da Gestao por
Competencias

Superintendéncia Estadual do
Ministério da Saude no Rio de
Janeiro (SEMS/RJ)

Apresentacao

Anualmente os setores da SEMS/RJ fazem o levantamento das
necessidades de capacitagdo para atender ao Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP). Tais necessidades devem
estar ligadas as competéncias que precisam  ser
desenvolvidas e potencializadas para aprimorar o servigo
prestado a sociedade.

A elaboragdo do PDP estd prevista na Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) regida pelo Decreto 9.991
de 28 de agosto de 2019, Portaria 3.642 em dezembro de 2019,
Decreto 10.506 de 02 de outubro de 2020 e Instrugdo
Normativa n° 21 de 21 de fevereiro de 2021.

Concomitante a isso, no inicio de 2023 foi entregue a SEMS/RJ
uma ferramenta de mapeamento de competéncias elaborada
por meio do Termo de Execugdo Descentralizada n° 18 entre o
Ministério da Salde (MS) e a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) para que os gestores e servidores
elaborassem o PDP e utilizassem a ferramenta de
mapeamento de competéncias.

Deste modo, vislumbrou-se a oportunidade de criagdo deste
Guia para auxilid-los na implantagdo do processo de gestdo
por competéncias. A presente ferramenta de mapeamento de
competéncias gera relatérios e dados que d&o base para
entender as necessidades de capacitagdo a serem atendidas
para maximizar as competéncias dos servidores e/ou setores,
0 que vai ao encontro da elaboragdo anual do PDP.

O presente material € um Guia elaborado como produto
técnico para auxiliar os gestores e servidores da
Superintendéncia Estadual do Ministério da Salde no Rio
de Janeiro (SEMS/RJ) no processo de implantagdo da
gestdo por competéncias nos setores.

O Guia fornece informagbes e materiais que auxiliam no
entendimento do tema e assim tem por objetivo,
potencializar o uso dessa ferramenta no controle de
gestdo.

O diferencial deste Guia é possibilitar que se alinhe a gestdo
por competéncias a PNPD, quando se propde o levantamento
das competéncias existentes no setor versus aquelas
necessarias, com a utilizagdo das agbes de capacitagdo para
minimizar o gap identificado no mapeamento de
competéncias, e assim construir anualmente um PDP com
necessidades reais.

Portanto, este Guia tem o objetivo de unir as etapas dos
processos de trabalho (PDP e ferramenta de mapeamento de
competéncias) tendo em vista que sdo oportunidades e
demandas previstas na legislagdo do Governo Federal para a
implantagdo do processo de gestdo por competéncias.

Assim, este Guia é um material direcionado aos gestores e
servidores da SEMS/RJ, contendo os conceitos para
entendimento da tematica, as etapas para o processo de
implantagdo da gestdo por competéncias, como funciona a
ferramenta de mapeamento de competéncias, além de dicas
para melhor entendimento deste tema.

Sumario

Apresentagdo 03

1. Conceitos 05

2. Etapas do processo de gest&o por competéncias........07
3. Dicas para entender melhor 0 tema........cccccovviervccnnnnns 12

Referéncias 15

Competéncias individuais

E um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos
individuos, que levam a melhores desempenhos quando
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.
Além disso, quando estio em acdo, as competéncias sido
atreladas as demandas de trabalho do individuo (FLEURY e
FLEURY, 2004).

Competéncias organizacionais

Sdo aquelas necessarias para que as equipes e a empresa/
orgaos realizem os objetivos tracados (CAMOLESI e GRAZIANO,
2015), caracteristicas capazes de oferecer um diferencial do
que é ofertado e/ou produzido para a sociedade que distingue
a empresa das demais (PICCHIAI 2010).

Mapeamento de competéncias

[¢] mapeamento de competéncias organizacionais,
departamentais e humanas visa diagnosticar a lacuna entre as
competéncias identificadas como essenciais e as existentes na
organizacao.

Ao realizar o mapeamento é feito o diagndstico das
competéncias existentes, sendo possivel conhecer as “brechas”
existentes entre as desejadas e as atuais (MONTEZANO e PETRY,
2020).
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Modelo gerencial alternativo aos ja utilizados pelas
organizacdes, propondo-se a conhecer o gap de
competéncias para reduzir ao maximo a distancia entre as
competéncias existentes e as necessarias para atingir os
objetivos organizacionais (BRANDAO e BARHRY, 2005).

Este modelo orienta para que processos de gestdo de
pessoas, como planejar a forca de trabalho, captar pessoas,
capacita-las e avaliar o desempenho alcance seus objetivos
por meio das competéncias necessarias para tal (MONTEZANO
e PETRY, 2020).

A gestdo por competéncias na administracdo publica tem
maior impacto nos temas de desempenho, capacitacdo e
lotagdo de pessoas na area de gestdo de pessoas.

O fundamento essencial para a adocdo da gestio por
competéncia é promover impactos substantivos sobre a
gestdo de desempenho e esta, por sua vez, informar as
necessidades de capacitacio e as sinalizacbes e
potencialidades de lotacdo de pessoas (BERGUE, 2019).

Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

E um documento elaborado anualmente entre a area de
gestdo de pessoas, gestores e servidores, norteador das
necessidades de capacitacio a serem atendidas para
maximizar as competéncias dos servidores.

O PDP ¢é elaborado para desenvolver acées de capacitacao,
deve ser precedido do diagndstico de competéncias, que é a
identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e
condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da funcdo do
servidor (BRASIL, 2019).

3 Mapear competéncias

Pilar da gestdo por competéncias que identifica a relagdo das
competéncias que a organizacdo possui e aquelas desejaveis
ou que pretende alcancar.

Nesta etapa, é realizado o cruzamento, quando se detectam
o(s) gap(s) e o grau dos gap(s) identificado(s), que serd
proporcional a necessidade de desenvolvimento da
competéncia. Ao se encontrar o gap estratégico da empresa
se tem subsidios para as a¢des e programas de treinamento e
desenvolvimento profissional (CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2016).

Na SEMS/RJ, a avaliacdo utilizada é baseada no Modelo 270°
graus, que envolve auto avaliacdo, a avaliacdo do gestor e dos
membros da equipe do mesmo nivel hierdrquico.

A ferramenta mapeia e gerencia as competéncias e auxilia a
pratica da avaliacdo de forma exequivel e simples, conforme a
capacidade de realizacao e operacionalizacao das
informacdes geradas.

Para utilizacdo da ferramenta se segue as etapas

¢ Cadastro das areas/setores e cargos;

* Cadastro das competéncias;

Cadastro dos servidores;

Cadastro da avaliacdo;

Resultado das avaliacoes e;

* Relatorios e painéis.

Ap6s a realizagdo dos cadastros na ferramenta e avaliacdo de
competéncias é possivel analisar, a partir do resultado, o
desempenho dos servidores, da area/setor, o desempenho
institucional e a construcao do PDP anual.

Essa andlise pode ser feita por meio dos relatérios que a
ferramenta entrega:

+ Area/Setor: contém resumo do cadastro das avaliagdes,
nota final da drea/setor, os resultados das notas das
avaliagbes, grau de importdncia e nota final;

Panorama: apresenta a média das competéncias obtidas
por ciclo de avaliacdo e tipo (o gestor tera visao global do
desempenho das competéncias no 6rgao);

Servidor: apresenta a nota final de cada servidor e para
cada competéncia;

Plano de Desenvolvimento: apresenta a nota final e as que
compode o total da nota de cada servidor, com o indicador
de avaliagdo e orientagdes, se é necessario desenvolver
competéncias, fortalecé-las ou continuar da forma que
esta.

.

.

.

.

2. Etapas do Processo de

1. Definir

equipes

2. Oficializar o
processo e

servidores

3. Mapear
competéncias

4. Diagnosticar
e analisar o
gap de
competéncias

5. Aperfeigoar
‘e monitorar
competéncias

6. Avaliar o
processo
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Além dos relatérios, a ferramenta de mapeamento de
competéncias apresenta painéis que auxiliam a tomada de
decisdo no processo de gestdo por competéncias, tais como:
Nota final obtida em cada ciclo;

Paralelo entre grau de importancia e média de cada
competéncia;

Visdo do resultado da auto avaliagdao em cada ciclo;
Desempenho geral da instituicio em relacdo ao grau de
competéncia obtido em cada setor por ciclo de avaliacdo;
Desempenho geral na auto avaliacao e;

Desempenho geral na avaliacdo da chefia.

4  Diagnosticar e analisar o gap de
competéncias

A identificacdo das competéncias avalia o grau de dominio dos
servidores em relacdo aquelas necessarias (relacionadas no
mapeamento) e a importancia delas. A avaliacdo do dominio
do servidor permite elaborar planos de capacitacdo e a
avaliacdo da importancia das competéncias permite selecdo
prévia do que é importante para a organizacdo, evitando os
gastos de recursos, de tempo e energia na capacitacao de
competéncias obsoletas ou desnecessarias (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2016).

O gap é encontrado por meio das avaliagdes do dominio que o
servidor tem sobre determinada competéncia e a importancia
desta, a lacuna que existir € o gap e nesse ponto o
desenvolvimento da competéncia é indicado (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2016).

Apés a realizacdo do mapeamento de competéncias com a
utilizacdo da ferramenta sdo gerados relatérios que abrangem:
area/setor; servidor; panorama e plano de desenvolvimento e
painéis (item 3) que auxiliam o gestor a analisar o gap; visao
geral das agoes de capacitacdo que precisam ser realizadas
para potencializar e desenvolver competéncias e diagnéstico
daquelas existentes ou que podem ser transferidas para outra
area/setor com maior aderéncia ao seu perfil.

E nesta etapa que o gestor assimila os resultados da anélise do
gap com a elaboragdo do PDP anual o que permite atender o
estabelecido no Decreto 9.991 de 2019 que define a elaboracdo
do PDP. Tal instrumento é feito anualmente pelos 6rgaos da
administracdo publica federal para desenvolver acdes de
capacitagdo e deve ser precedido do diagnéstico de
competéncias (identificacdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou
da funcgdo do servidor) (BRASIL, 2019).

1) Definir equipes

Momento de definir os servidores responsaveis pelo
gerenciamento do processo de gestdo por competéncias na
unidade, quando serdo definidas competéncias e
responsabilidades de cada um e a equipe que deve ser
capacitada para levar o processo aos setores.

O ideal é que a equipe seja composta por servidores do setor
de gestdo de pessoas, pois tem competéncia de gerenciar os
resultados deste processo.

) Oficializar o processo e sensibilizar
servidores

Essa etapa compreende elaboracdo; criacdo da identidade
visual; aprovagdo do projeto pela autoridade maxima da
unidade por meio de ato normativo para garantir a publicidade
do que serda desenvolvido; sensibilizacdo dos gestores e
servidores (um dos tépicos mais importantes para que o
projeto atinja seus objetivos, pois todos os envolvidos
precisam saber a importancia dessa temdtica) e capacitacao
dos gestores (pecas chaves no processo de implementacao
da gestdo por competéncias com participacdo ativa em todo o
processo).

O processo de sensibilizacdo e institucionalizacdo da gestdo
por competéncias devera ser realizado a partir dos pontos
extraidos da pesquisa “Percepcdo dos gestores da SEMS/RJ
sobre o processo de gestdo por competéncias”:

+ Capacitacdo para os gestores;

Seminarios de sensibilizacdo para os gestores;
Desenvolvimento de instrutores internos;

Orientacdo e materiais de instrucdo para repassar aos
subordinados para facilitar o entendimento do tema;
Cursos.

A capacitacdo dos gestores acontece em reunides ministradas
com a equipe de gestdo por competéncias (definida na etapa
“1") e por meio de cursos a serem contratados ou cursos online
gratuitos ou ainda atividades como assistir a um filme indicado
no item 3 deste Guia.

Este Guia deve ser amplamente divulgado aos gestores e
servidores como uma das formas de sensibilizacao.

5) Aperfeicoar e monitorar competéncias

Ap6s a identificacdo dos gaps é preciso elaborar o programa
de capacitagdo que determine agdes para o desenvolvimento
das competéncias desejadas e para o aperfeicoamento
continuo dos servidores (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA,
2016).

O programa de capacitagao deve conter:

Identificacdo das competéncias prioritarias;

Estabelecimento de metas para minimizar o gap;

* Elaboracdo de a¢bes de capacitacdo, trilhas e trilhos de
aprendizagem;

Desenvolvimento de instrutores internos e;

* Avaliacdo das a¢des de capacitacao.

Os resultados do mapeamento de competéncias permitem
realizar o acompanhamento continuo da evolu¢do do
desempenho geral dos servidores, diagnosticar as
necessidades de treinamento e desenvolvimento de
competéncias, identificar a lotacdo mais adequada ao perfil
do servidor e fortalecer o relacionamento entre lideres e
equipe.

Toda essa etapa deve ser orientada pela equipe definida para
gerir o processo, conforme etapa “a” deste Guia.

6 Avaliar o processo

A gestdo por competéncias deve ser monitorada e revisada
periodicamente por meio do acompanhamento de revalidacdao
das  competéncias necessarias, avaliacio do clima
organizacional e de revisao dos processos/projetos.

De que forma pode ser feito?

Por meio do planejamento que define (CONSELHO NACIONAL
DE JUSTICA, 2016)

« Tipo de avaliacao (autoavaliacao, avaliagao do gestor,
avaliacao de pares);

Escalas de avaliagdo;

Pesos de cada avaliacdo;

Meios de aplicacdo da avaliacao;

Divulgacdo e sensibilizacdo;

Realizacdo de treinamentos sobre o assunto;
Aplicacao da avaliagdo;

Realizacdo de feedback e planejamento de trilha de
aprendizagem para estabelecimento de novas metas e
desafios para o desempenho e;

Revisdio do ciclo de avaliacio de desempenho
competéncias.




3. Dicas para entender

melhor o tema

Filme: O homem que mudou o jogo

Sinopse: Filme baseado em fatos reais, O
Homem que Mudou o Jogo é a histéria de
Billy Beane (Brad Pitt), gerente do time de
baseball Oakland Athletics. Com pouco
dinheiro em caixa e a ajuda de Peter Brand
(Jonah Hill), ele desenvolve um sofisticado
programa de estatisticas para o clube,
fazendo com que ficasse entre as principais
equipes do esporte nos anos 80.

Com a metodologia de gestdio por
competéncias, o treinador avalia a melhor
caracteristica de cada jogador e com base
nas melhores competéncias de cada um, ele
foca e exige somente o que é preciso. Assim,
ele atrai atletas rejeitados por outros clubes
e consegue montar um time de alta
performance.

Vocé encontra esse filme nas plataformas de
streaming Netflix e Prime!

INDICAGOES AO OSCAR'
MELHOR FILME

MELHOR ATOR BRAD PITT
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