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APRESENTACAO

O campo cientifico da Administragdo tem passado por uma crescente renovacao
epistémica nas ultimas décadas em funcdo da emergéncia de discussdes ligadas a macro
transformagbes socioecondmicas e seus reflexos nas organizagdes por meio das tematicas
mercadolégicas e de empreendedorismo, bem como de novas agendas sobre gestdo
estratégica e de contato multidisciplinar com outras areas.

Partindo destes avancos cientificos, o objetivo deste livro, “Administracdo: Gestao,
Empreendedorismo e Marketing 1”, é analisar o estado da arte sobre a Administracédo a
partir de um conjunto de estudos que valorizam a combinagéo de revisGes da literatura
especializada e estudos de caso, possibilitando assim a decodificagdo de novos
conhecimentos existentes na realidade.

Organizada em vinte e dois capitulos, a presente obra € ao mesmo tempo um
trabalho académico e um livro de reflexdo para instigar os leitores, o qual foi desenvolvido
de modo colaborativo entre pesquisadoras e pesquisadores, brasileiros e estrangeiros,
comprometidos com o campo epistemoldgico da Administracdo, a despeito de suas
diferentes formacdes académicas e expertises.

Advindos de instituicbes de ensino superior e de pesquisa publicas e privadas,
0s autores produziram um conjunto de discussdes que se aglutinam dentro de quatro
eixos tematicos, os quais sao identificados, respectivamente, por abordagens empiricas
sobre: a) gestdo em instituicdes de ensino superior; b) empreendedorismo e gestdo de
microempresas; c¢) gestdo mercadolégica;, e, d) gestdo contabil e controladoria.

Com base nestes eixos tematicos, a presente obra coaduna diferentes prismas
do complexo caleidoscopio administrativo, caracterizando-se por um olhar que estimula
a pluralidade tedrica e metodolégica, ao apresentar distintos estudos que visam em
sentidos contraditorios, tanto, delimitar a fronteiri¢ca disciplinar do campo epistemol6gico de
Administragé@o, quanto, ampliar a dindmica fronteirica multidisciplinar com outras areas.

Em razdo das discussbes levantadas e dos resultados apresentados apds um
marcante rigor metodoldgico e analitico, o presente livro caracteriza-se como uma obra
amplamente recomendada para estudantes em cursos de graduac¢éo e p6s-graduacéo ou
mesmo para o publico ndo especializado na area de Administragéo, por justamente trazer
de modo didatico e linguagem acessivel novos conhecimentos sobre a atual e prospectiva
realidade administrativa.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: Esta investigagdo objetiva avaliar
criticamente os desdobramentos do modelo de
gestado por competéncias nas préaticas de gestéo
de pessoas de uma instituicdo publica de ciéncia
e tecnologia em saude. Para o desenvolvimento
deste estudo adotou-se como estratégia de
pesquisa o estudo de caso, baseado em uma
abordagem qualitativa. Os dados foram coletados
através de observacédo, pesquisa documental e
aplicacao de uma entrevista semiestruturada com
um gestor de recursos humanos. As evidéncias
foram submetidas a analise de conteudo, guiada
por categorias estabelecidas a partir da literatura
sobre a gestdo por competéncias e suas
implicagbes nas praticas de gestédo de pessoas.
Os resultados evidenciaram a existéncia de
um modelo de gestdo por competéncias que
necessita de ajustes em sua estruturagdo e
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execucao.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo de pessoas por
competéncias; subsistemas de gestdo de
pessoas por competéncias; administracdo
publica federal.

COMPETENCE-BASED MANAGEMENT:
AN EVALUATION OF PEOPLE
MANAGEMENT PRACTICES IN A PUBLIC
INSTITUTION OF HEALTH SCIENCE AND
TECHNOLOGY

ABSTRACT: This research aims to critically
evaluate the unfolding of the competence
management model in the people management
practices of a public institution of health science
and technology. For the development of this
study was adopted the case study as research
strategy, based on a qualitative approach.
Data were collected through observation,
documentary research and application of a semi-
structured interview with a human resources
manager. The evidence was submitted to content
analysis, guided by categories established from
competence management literature and their
implications in people management practices. The
results evidenced the existence of a competence
management model that needs adjustments in its
structuring and execution.

KEYWORDS: competence-based management;
people management subsystems by
competences; federal public administration.

11 INTRODUGAO

Ao longo das Ultimas décadas as

Capitulo 3



administragbes publicas de diversas nagbes tém tentado se reestruturar com o intuito de
aprimorar a qualidade dos servigos prestados. Sob o escopo da corrente denominada New
Public Management, os paises anglo-saxdes propuseram solugdes para a administracao
publica a partir da incorporagdo dos conhecimentos e praticas gerenciais desenvolvidos no
setor privado (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008).

Dentro desse panorama o Estado brasileiro vem promovendo reformas em busca
da exceléncia, destacando-se o enfoque gerencial adotado a partir da década de 90, cujos
conceitos foram disseminados pelo pais, influenciando a atuagéo dos gestores publicos e
culminando em uma série de inovagbes no ambito da administragcdo publica (ABRUCIO,
2007).

No ambito da gestéo de pessoas, objetivando incrementar a qualidade dos servigos
publicos prestados, o governo criou a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) e instituiu o sistema de gestdo por competéncias na administracao publica, com
énfase nas atividades de capacitacdo e desenvolvimento continuado dos servidores
(BRASIL, 2006a).

Baseada na premissa de que o dominio de certos recursos impacta no desempenho
superior de uma organizagdo, a gestdo por competéncias tem em seu cerne o
gerenciamento das lacunas de competéncias, procurando reduzir as disparidades entre as
competéncias disponiveis e as competéncias necessarias para a consecucgéo dos objetivos
organizacionais e tem se mostrado como uma importante ferramenta gerencial estratégica
para as organizagées (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO; AMANCIO FILHO, 2010).

Dentro desse contexto esta inserida a Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), uma
instituicao publica de ciéncia e tecnologia em salde estratégica para o pais e cuja gestédo
de pessoas até o ano de 2007, conforme apontado por Mello e Amancio Filho (2010),
permanecia com carater trabalhista e operacional, sem aplicagdo pratica do conceito de
competéncias.

Com vistas a contribuir para os estudos organizacionais, esta pesquisa procura
avaliar criticamente os desdobramentos da gestdo por competéncias nas praticas de
gestao de pessoas da Fiocruz, procurando apontar convergéncias com a literatura e tecer
recomendacoes.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Nocao de Competéncia: Abordagens, Instidncias de Compreenséao e
Dimensées

Existem duas grandes vertentes para a constru¢cdo do conceito de competéncia:
a corrente americana ou racionalista e a corrente francesa ou interpretativista. A corrente
americana surgiu em meio a um contexto marcado por concorréncia local, cargos definidos,

tarefas programadas, previsibilidade de atividades e baixa aprendizagem (RUAS,
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2005). Nela a nocao de competéncia esta associada a um estoque de qualificagdes,
independentemente do contexto em que o individuo se encontra (DUTRA; HIPOLITO;
SILVA, 2000; FLEURY; FLEURY, 2001; MELLO; AMANCIO FILHO, 2010; RUAS, 2005).

Porém, apds ocorrerem mudancas na base produtiva (RUAS, 2005), o trabalho
passou a ser encarado como uma extensdo da competéncia que a pessoa mobiliza face
a ambientes profissionais instaveis e complexos (FLEURY; FLEURY, 2001) e, a partir de
entdo, o conceito de competéncia comegou a ser reconstruido, passando o foco para
o desenvolvimento de capacidades que podem ser utilizadas em situa¢gdes de pouca
previsibilidade (RUAS, 2005). Este pensamento marcou o surgimento da corrente francesa,
mais focada em resultados e ao conceito de entrega (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS,
2005), que entende a competéncia como as realizagbes da pessoa em determinado
contexto e seu cerne reside na capacidade de mobilizagcao de recursos para a resolucao
de problemas ou imprevistos (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000; FLEURY; FLEURY, 2001;
MELLO; AMANCIO FILHO, 2010; RUAS, 2005).

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) esclarecem que atualmente o conceito de competéncia
€ visto como uma combinagcdo destas duas vertentes, sendo constituido tanto por
caracteristicas da pessoa, quanto por elementos como a entrega e o contexto.

Paralelamente cabe salientar que ao associar competéncias ao contexto, sua
definicdo pode ser ampliada a diversas configuragdes de trabalho coletivo que, por sua
natureza, requererdo competéncias coletivas (RUAS, 2005), ou seja, a interacdo entre
competéncias de um conjunto de individuos dentro de uma organizagéo (SILVA; RUAS,
2016). Desta forma as competéncias podem ser compreendidas por diferentes instancias,
podendo abranger o nivel organizacional, funcional ou individual (FLEURY; FLEURY, 2001;
RUAS, 2005).

Durand (1998) apresentou um modelo para definir competéncias baseado em uma
perspectiva multidimensional, contando com trés formas genéricas de competéncias, os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA): conhecimentos correspondem aos conjuntos
estruturados de informagbes assimiladas e que tornam possivel compreender o mundo,
evidentemente contendo interpretac¢des parciais e contradi¢cdes. Essa dimenséo engloba o
acesso aos dados, a capacidade de reconhecé-los como informacgéao aceitavel e integra-los
com esquemas preexistentes que evoluem ao longo do tempo; habilidades representam a
capacidade de agir de forma concreta, de acordo com objetivos ou processos predefinidos.
Esta dimensao esté associada ao aspecto empirico e tacito, ndo excluindo o conhecimento,
porém nao demanda um entendimento completo das razdes pelas quais as capacidades
operacionalizadas efetivamente funcionam; atitudes, por sua vez, correspondem ao
comportamento, a vontade e a determinacdo de um individuo ou organizagdo para
conquistar algo, de querer fazer.
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2.2 Gestao por Competéncias e sua Aplicacdo na Administracao Publica
Federal

De acordo com Mello e Améancio Filho (2010) gerir competéncias implica que a
organizacdo defina sua estratégia e as competéncias necessarias para implementa-Ila,
em um processo de aprendizagem permanente. Estando condicionada ao mapeamento
de competéncias a gestdo por competéncias objetiva, também, gerenciar o gap de
competéncias existente, visando minimiza-lo (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO;
AMANCIO FILHO, 2010).

Em se tratando da Administracdo Publica Federal o Decreto n® 5.707/2006 instituiu
a PNDP, objetivando a melhoria dos servigos publicos prestados ao cidadao, mediante o
desenvolvimento permanente do servidor e adequagao das competéncias necessarias para
0 exercicio do cargo aos objetivos institucionais (BRASIL, 2006a). Por meio deste Decreto
0 governo instituiu como instrumento da PNDP o sistema de gestdo por competéncias, que
deve ser entendido como uma ferramenta para planejamento, monitoramento e avaliacao
das ac¢Oes de capacitacéo orientadas para o desenvolvimento dos CHA requeridos para o
desempenho das fungbes dos servidores e visando o alcance de objetivos institucionais
(BRASIL, 2006a).

Brandéo e Bahry (2005) sustentam que, ap6s o mapeamento das competéncias e
do gap a ser desenvolvido, os subsistemas de gestdo de pessoas devem ser remodelados
de modo a prover sustentagdo ao modelo de gestao por competéncias.

2.3 Recrutamento, Selecao e Alocacao de Pessoas por Competéncias

O processo de recrutamento deve ser orientado de forma a atrair candidatos
com perfis que consigam suprir o gap de competéncias e, além disso, a sele¢do devera
considerar conhecimentos, habilidades e atitudes do candidato (BRANDAO; BAHRY, 2005;
PIRES et al, 2005). Ao considerar os CHA o processo seletivo torna-se mais abrangente,
fazendo com que o comportamento tenha maior peso para a determinagéo da competéncia
(PIRES et al, 2005).

Pires et al (2005) salientam que a ado¢édo de um modelo de gestao por competéncias
nos processos seletivos da administracdo publica representa um desafio potencial, dadas
as restricdes impostas pela legislagdo, com os principios constitucionais de objetividade e
impessoalidade, que limitam a capacidade de mensuracéo de atitudes, um dos alicerces da
competéncia. Como alternativa para contornar estas limita¢des estes autores recomendam
estudar o uso de etapas multiplas de selecdo, que permitiriam avaliar habilidades e atitudes
do profissional em situa¢des reais de trabalho. Outro ponto destacado reside no fato de que
o estagio probatério compde o processo seletivo e deve, portanto, ser estruturado de forma
a nao permitir a aprovacdo de servidores com atitudes indesejaveis, que possam gerar
prejuizos para a administragdo que perdurem até suas aposentadorias (PIRES et al, 2005).
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Por fim Pires et al (2005) recomendam a formacao e utilizagdo de bancos de talentos
para subsidiar processos seletivos internos e lotacao de servidores, a partir do cruzando de

suas competéncias com as requeridas para o exercicio da atividade ou fungéo requerida.

2.4 Treinamento e Desenvolvimento Orientados por Competéncias

Desenvolver pessoas sob a ética da gestdo por competéncias envolve o
estabelecimento de processos de aprendizagem para suprir as lacunas de CHA e aprimorar
as competéncias disponiveis, além de envolver planejamento de carreira, acompanhamento
e estimulo permanente ao autodesenvolvimento (BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al,
2005).

Pires et al (2005) salientam que o plano de desenvolvimento deve visar que as
pessoas ampliem sua capacidade de assumir atribuicées e responsabilidades, ser capaz
de demonstrar pontos fortes e fracos para o desenvolvimento profissional, estruturar planos
de capacitacao e estimular o aprendizado continuo, bem como o autodesenvolvimento.

Dutra (2011) recomenda a subdivisdo das a¢des de desenvolvimento em trés tipos:
acoes formais (seguem o formato tradicional de educacao), acdes de autodesenvolvimento
(agOes realizadas por iniciativa e responsabilidade do préprio profissional) e agbes vivenciais
(oportunidades de desenvolvimento que existem no proprio ambiente de trabalho).

2.5 Avaliacao de Desempenho e Remuneracao por Competéncias

A avaliacdo de desempenho envolve interconexdes com outros subsistemas
de gestdo de pessoas para a tomada de decisdo sobre, por exemplo, remuneracéo,
recrutamento, selecédo, desenvolvimento e, até mesmo, desligamentos (ORSI; SILVA,
2014).

Oliveira-Castro et al (1996) apontam como possiveis erros em sistemas de avaliagao
de desempenho: o0 uso instrumentos excessivamente padronizados; a falta de participacao
do avaliado no processo avaliativo; a falta de preparo dos avaliadores; a transitoriedade
de chefias e avaliadores; e associacdo direta entre avaliagdo e promocdo funcional.
Pires et al (2005) corroboram este entendimento ao afirmarem que a vinculagédo entre a
avaliagdo de desempenho e a estrutura remuneratéria gera discrepancias em relagédo as
metas estabelecidas, devendo os gestores mudarem suas perspectivas de avaliagdo de
desempenho para uma visdo orientada para o desempenho da organizagdo. Com vistas
a minimizar as falhas das avaliagbes e tornar a gestao do desempenho mais efetiva, Orsi
e Silva (2014) indicam considerar a separagdo das finalidades que demandam decisGes
absolutas daquelas que requerem comparagdes entre pessoas.

Aetapaderecompensasenvolveaorganizagdopremiareremunerardiferenciadamente
as pessoas ou grupos que obtiveram contribuicdo superior para o alcance dos resultados
desejados pela instituicdo, atuando como estimulo para a manutengéo de comportamentos
desejados (BRANDAO; BAHRY, 2005). Basear a remuneracdo em habilidades significa
compensar os individuos a partir de caracteristicas pessoais, vinculando os incrementos
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salariais a comprovacéo do desenvolvimento de habilidades (CARDOSO, 2006). Ja a
remuneragao por competéncias leva em consideracao o conjunto de competéncias de uma
pessoa e de como ele o emprega para realizar as tarefas (CARDOSO, 2006).

31 METODOLOGIA

A investigacao proposta por esta pesquisa examina o impacto da ado¢édo do modelo
de gestdo por competéncias nas praticas de gestdo de pessoas da Fundacdo Oswaldo
Cruz (Fiocruz).

Para o alcance do objetivo proposto foi adotada a abordagem qualitativa que,
segundo Creswell (2014), € util quando se necessita explorar uma questao ou quando
€ necessario haver uma compreensédo detalhada. Em razdo de ser adequado para a
“compreenséo em profundidade de um Unico caso” (CRESWELL, 2014, p. 86), além de se
preocupar com a investigagcado de acontecimentos contemporaneos dentro de um contexto
da vida real (YIN, 2015), o estudo de caso foi adotado para a investigagao.

Para subsidiar o rigor requerido por um estudo de caso, a coleta de evidéncias
ocorreu por meio diversas técnicas (YIN, 2015), objetivando a triangulacdo de dados.
Dentro desse contexto, foram efetuados registros das praticas de gestdo de pessoas
observadas pelo pesquisador em notas de diario de campo, pesquisa em documentos
oficiais da Fiocruz e uma entrevista em profundidade com um gestor da area de gestao de
pessoas, mediante aplicacdo de roteiro semiestruturado.

A escolha da Fiocruz ocorreu em fung¢édo da facilidade de acesso aos documentos
e ao sujeito de pesquisa. Além disso a adocado do modelo de gestdo por competéncias
em uma instituicdo publica e seus impactos sobre as praticas de gestdo de pessoas,
mostrou-se como campo de estudo instigante, dado os desafios e restricdes impostos pela
legislacéo vigente.

Por fim, os dados foram submetidos a analise de conteudo (BARDIN, 2009),
objetivando classificar os fragmentos textuais em categorias pré-determinadas,
estabelecidas a partir de elementos teoricos sobre a gestdo de competéncias e suas
implica¢des nas préticas de gestao de pessoas.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas da Fiocruz

A Coordenacao-Geral de Gestdao de Pessoas (Cogepe) é a unidade responsével
pela elaboragéo e implementacéo de politicas, estratégias e instrumentos que viabilizem a
gestado pessoas. Compete, ainda, a Cogepe: planejar, coordenar, supervisionar e executar
atividades relativas ao planejamento, recrutamento, selecéo e alocag¢do; gerenciamento
de carreiras e avaliagdo de desempenho; desenvolvimento; educacdo corporativa;
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gerenciamento funcional e processamento de folha de pagamento de servidores ativos,

aposentados e pensionistas; atencdo a saude e promocdo da qualidade de vida dos
trabalhadores (BRASIL, 2016).

4.2 Praticas de Recrutamento, Selecao e Alocacao de Servidores

Desde a criacdo do atual plano de carreiras da Fiocruz pela Lei 11.355/2006

(BRASIL, 2006b), a instituigdo realizou quatro concursos para o provimento de cargos de

nivel superior e intermediario, ocorridos entre 2006 e 2016, conforme ilustrado pelo Quadro

1.

Cargo Nivel Ano Etapas de Selecao
2006 Prova Objetiva, Av. de Titulos/Curriculo e Defesa de Projeto e
Memorial
2010 Prova Discursiva, Av. de Titulos/Curriculo e Defesa de Projeto
Pesquisador em S € Memorial
Saude 2014 | Prova Discursiva, Av. de Titulos/Curriculo e Defesa de Projeto
e Memorial
2016 Prova Discursiva, Av. de Titulos/Curriculo e Defesa de Projeto
e Memorial
2010 Prova Discursiva, Avaliagdo de Titulos/Curriculo e Defesa de
Memorial
Especialista em s 2014 Prova Discursiva, Avaliagcdo de Titulos/Curriculo e Defesa de
Saude Memorial
2016 Prova Discursiva, Avaliagdo de Titulos/Curriculo e Defesa de
Memorial
2006 Prova Objetiva e Avaliagcao de Titulos/Curriculo
Tecnologista em s 2010 Prova Objetiva e Avaliagcdo de Titulos/Curriculo
Saude 2014 Prova Objetiva, Prova Discursiva e Avaliagdo de Titulos/
Curriculo
2006 Prova Objetiva, Avaliacdo de Titulos/Curriculo
Analista de 2010 Prova Objetiva, Avaliagéo de Titulos/Curriculo e Curso de
Gestao em S Especializagcao
Satde 2014 | Prova Objetiva, Avaliagdo de Titulos/Curriculo e Curso de
Especializagcao
Assist. Gestdo | 2010 Prova Objetiva
Satde 2016 | Prova Objetiva
2006 Prova Objetiva, Prova Pratica e Avaliagao de Titulos/Curriculo
Técnico em | 2010 | Prova Objetiva e Prova Pratica
Saude 2014 | Prova Objetiva e Prova Pratica
2016 Prova Objetiva e Prova Pratica

Quadro 1 — Sele¢des promovidas pela Fiocruz no periodo de 2006 a 2016.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de dados extraidos dos Concursos da Fiocruz.

O recrutamento ocorre mediante o desdobramento dos cargos em perfis de atuagéo,
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0 que vai de acordo com o preconizado por Pires et al (2005), ao afirmarem que a selegcéo
de candidatos por meio de perfis que representem lacunas de competéncias pode ser
adequada para atrair candidatos com as competéncias desejadas, desde que alinhadas
com as competéncias estratégicas e direcionadas para publicos especificos detentores das
caracteristicas requeridas.

Analisando o Quadro 1, pode ser identificado que ao longo dos anos houve uma
evolugdo no que diz respeito as etapas de selecdo, com a incorporagdo de formas
multiplas de sele¢&o, como aplicagdo de provas discursivas (Pesquisador e Tecnologista),
provas praticas (Técnico) e curso de especializagdo (Analistas), excetuando-se o cargo
de Assistente Técnico de Gestao, cuja sele¢do ocorre somente por meio de aplicacéo de
prova objetiva.

Vale destacar que o curso de especializagdo para o cargo de Analista foi utilizado
mais como meio para auferir titulagdo, promover interacdo e aumentar o conhecimento
sobre a instituicdo, do que como um elemento avaliativo, como ilustrado pelo entrevistado:

[...]agente deuumtitulo aessas pessoas nofinal [...] e puderam principalmente
conhecer a instituicdo, dialogar com dirigentes, com pessoas que ocupavam
postos-chave e desenvolviam projetos estratégicos [...] mas ele nédo teve
o carater seletivo e todas as pessoas que ingressaram permanecem aqui,
inclusive aqueles que nédo terminaram o curso [...].

Jé a selecdo para Pesquisadores, que conta com trés etapas, tem se mostrado
mais efetiva e impactado nos resultados finais da instituicdo, conforme informagéo do
entrevistado, ao relatar o desenvolvimento um kit de detecgéo rapida de HIV por servidores
que ingressaram recentemente e que passaram por etapas de provas discursivas, avaliagao
de titulos e defesa de um projeto a ser desenvolvido na instituicdo. O uso de mdltiplas
etapas em processos seletivos é recomendado por Pires et al (2005) ao afirmarem que as
sele¢des devem incluir maltiplas etapas, que possam auxiliar no processo de identificacéo
de competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais necessarias para o sucesso dos
futuros servidores.

Por fim, o processo de alocagdo de servidores ocorre ou por meio das regras
estabelecidas no edital do concurso, quando a vaga tem direcionamento especifico ou a
partir do banco de talentos, quando os servidores sdo lotados pelo cruzamento dos dados
de seu curriculo com as competéncias requeridas para a vaga (BATISTA et al, 2015). De
acordo com Pires et al (2005), apesar de ser uma iniciativa adequada, esta medida pode
gerar discrepancias, seja pela ndo familiarizacdo dos requisitantes com a metodologia,
seja pela area de gestéo de pessoas que pode nédo dispor de mecanismos adequados de
mapeamento.

4.3 Praticas de Treinamento e Desenvolvimento

Elementos como o banco de talentos e o mapeamento de competéncias foram
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implementados a partir de 2010 (BATISTA et al, 2015), porém, segundo o entrevistado,
ainda se encontram em situacdo de incompletude. Este mapeamento serviu de base
para a construcdo do Plano de Desenvolvimento Gerencial (PDG), que objetiva valorizar
as atividades dos gestores através do desenvolvimento de liderangas e competéncias
gerenciais (DIREH, 2015a).

Em 2015 foi implementada a Escola Corporativa, que incorporou o0 PDG e passou
a ofertar mestrados na area da gestdo em parceria com instituicbes de ensino (DIREH,
2015b).

Note-se que as iniciativas de mapeamento de competéncias, banco de talentos,
PDG e a Escola Corporativa representam passos importantes para o desenvolvimento sob o
escopo de competéncias, porém conforme explicitado por Pires et al (2005) o mapeamento
das lacunas de competéncias é a base para o estabelecimento das a¢des de capacitagéao,
treinamento e desenvolvimento e, desta forma, sua incompletude representa um ponto
critico.

4.4 Avaliacao de Desempenho e Remuneracao

A estrutura remuneratéria que integra o plano de carreiras da Fiocruz foi instituida
pela Lei 11.355/2006 e é composta pelo vencimento basico, gratificagcdo por desempenho e
a compensacgao por comprovacgéao de titulagdo ou qualificagdo (BRASIL, 2006b).

O sistema de avaliagdo de desempenho individual segue o Decreto 7.133/2010
(BRASIL, 2010) e € executado por meio de avaliagdo 360°, com objetivos de equipe
estabelecidos pelos lideres e as metas individuais estabelecidas a partir do rol de objetivos
do grupo. O resultado final da avaliagdo é obtido a partir da ponderacéo das avaliagbes
da chefia imediata com a dos demais integrantes da equipe e da autoavaliagdo (DIREH,
2015c). A avaliacdo de desempenho deve ocorrer a partir de critérios que exprimam as
competéncias do servidor no exercicio de suas tarefas, com o resultado impactando no
pagamento da gratificacdo por desempenho e nas progressdes e promog¢des funcionais
(BRASIL, 2010).

A existéncia de um componente que varia conforme os resultados da avaliagdo
de desempenho indica a presenca de elementos de um sistema remuneratério baseado
em competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARDOSO, 2006). Entretanto, conforme
explicitado pelo entrevistado “a gratificacdo é paga mensalmente e tem um peso importante
[...] mas acaba sendo entendida como salario” e, assim, os servidores acabam sendo
avaliados pelas chefias mais em funcdo da manutencéo salarial do que por suas entregas,
configurando o erro de associagdo direta previsto por Oliveira-Castro et al (1996) e Pires
et al (2005).

No que diz respeito as retribuigbes por titulagdo ha um pleito da instituicdo pela
flexibilizagdo desse adicional, com modelos alternativos de incentivo sob a justificativa de
que algumas carreiras, como as da area da gestao, teriam resultados mais palpaveis através
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do desenvolvimento de competéncias do que por meio de titulagdo. Desta forma surgiu a
proposta do Reconhecimento de Resultado de Aprendizado (RRA), cujo escopo prevé que
os servidores optem pelo desenvolvimento via cursos strictu sensu ou pelo desenvolvimento
de competéncias (DIREH, 2016). Outra proposta descrita pelo gestor entrevistado envolve
a criacao de uma bonificagédo anual atrelada ao desempenho, como forma de desvincular a
sensacéo de salario causada pelo pagamento mensal da gratificagédo e, com isso, estimular
um maior engajamento. Estas propostas vao de acordo com o apontado por Brandéo e
Bahry (2005) e Cardoso (2006).

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo identificou que, apesar dos avancgos ocorridos, 0 modelo de gestao por
competéncias da instituicdo necessita de ajustes em sua concepgdo, especialmente
pelo fato de o mapeamento de competéncias encontrar-se inconcluso. A minimizagédo
das lacunas de competéncias estd condicionada ao mapeamento das competéncias
necessarias a consecucédo dos objetivos organizacionais, posto que permite identificar
as competéncias que a organizagdo necessita obter para o alcance de um desempenho
superior (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Com relagdo aos processos de recrutamento e selecdo pdde ser detectado
que, apesar das melhorias que lograram éxito, para alguns cargos a selecdo ainda
ocorre prioritariamente por meio de provas objetivas, que se concentram em avaliar os
conhecimentos em detrimento das demais dimensdes das competéncias. Para prover a
instituicdo de profissionais exitosos no desempenho de suas fungbes as organizacbes
podem valer-se de mais fases em seus processos seletivos, de modo a revelar competéncias
que ndo seriam detectaveis pela mera aplicagdo de provas e comprovagao de titulagdo
(PIRES et al, 2005). Nesse sentido, recomenda-se para a Fiocruz estudar a inclusao de
mais etapas em suas sele¢des, inclusive durante o estagio probatério, como a observagéo
direta ou cursos de formacgéao. Para a alocagao de servidores recomenda-se a extensdo do
banco de talentos para os processos de remog¢éo.

Ja com relagdo ao modelo de treinamento e desenvolvimento houve um avanco
importante, representado pela Escola Corporativa. Nesse sentido apenas recomenda-se a
ampliacdo do escopo de atuagao para as areas-fim e adogéo de outras iniciativas, como
acdes vivenciais e estimulo a agdes de autodesenvolvimento (DUTRA, 2011; PIRES et al,
2005).

O sistema de avaliagdo de desempenho e remuneragdo apresenta vicios que
devem ser sanados. Nesse sentido recomenda-se acbes de conscientizacdo no sentido
de tornar os resultados da avaliacdo de desempenho mais condizentes com a realidade
e, conforme indicado por Pires et al (2005), adotar agbes como o sistema de investidura

em cargos de confianga baseados em competéncias e a extensdo dos bancos de talentos
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para selegcdes em processos de sucessao de chefias. O desenvolvimento de estudos nos
moldes da RRA pode representar uma importante ferramenta para a reconfiguragdo do
sistema de recompensas e progressdes baseadas em competéncias nos moldes previstos
por Brandao e Bahry (2005) e Cardoso (2006).

Acredita-se que as a¢6es aqui propostas possam contribuir para o aprimoramento
do sistema de gestdo por competéncias da Fiocruz e, consequentemente, para o
desenvolvimento de préaticas de gestdo de pessoas que sejam capazes de desenvolver
competéncias individuais e coletivas que impactem na transformacgéo dos servigos publicos
ofertados ao cidadéo.

Por fim, como recomendacédo de estudos futuros propde-se uma avaliagdo do
conteudo das selecbes realizadas pela Fiocruz, com o intuito de apurar a adequagéo das
provas aplicadas com o conteudo programatico e as competéncias esperadas para os
perfis dos cargos. Sugere-se, também, como agenda de pesquisa futura uma analise do
impacto das competéncias sobre as politicas e mecanismos para nhomeagdes em cargos

comissionados e fung¢des de confianga.
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