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1. ORIENTAGCOES PARA OS (AS) PARTICIPANTES
Prezado (a) participante,

E com muita satisfacéo que recebemos vocé na Fundac&o Escola de Governo de
Mato Grosso do Sul - ESCOLAGOV.

A seguir apresentamos algumas informac¢des basicas de como proceder em algumas
situagdes do seu dia-a-dia.

O periodo em que vocé estiver conosco serd marcado pela troca de experiéncias e
aprendizagens.

Assim como vocé, outras pessoas estardo frequentando os cursos oferecidos nesta
Instituicdo.

Nossa equipe estard a sua disposi¢do para quaisquer outros esclarecimentos quanto
ao funcionamento da ESCOLAGOV.

Seja bem-vindo!

Estamos torcendo pelo seu sucesso.

1.1. Quem pode fazer os cursos da Escola de Governo?

Os cursos do catalogo da Escolagov-MS sdo destinados prioritariamente aos (as)
servidores (as) publicos (as) estaduais, podendo, no entanto, caso a atividade esteja prevista
em algum programa de parceria, ter suas vagas destinadas também aos (as) servidores (as)
municipais e aos (as) federais ou a indica¢des da sociedade civil.

1.2. Qual é o custo dos cursos do Catalogo da ESCOLAGOV-MS para os (as)
servidores (as)?

Os cursos geralmente sdo gratuitos, tanto para servidores (as) efetivos (as) e
comissionados (as), podendo, no entanto, ocorrer algum tipo de cobranca caso se verifique a
necessidade de complementagéo de seus custos devido a insuficiéncia orcamentaria.

1.3. Qual é a carga horéria dos cursos?

A carga horéria dos cursos sera de acordo com a area (turmas abertas) e a demanda das
instituicdes (turmas fechadas). Os (As) instrutores (as) convocados (as) serdo comunicados
(as) com antecedéncia para adequar a carga horaria de acordo com a demanda.

1.4. Onde encontrar informacdes sobre a programacéo de cursos e inscricbes?

No site da Escola de Governo www.escolagov.ms.gov.br clique no banner Cursos
Escolagov, ao abrir a nova janela aparecera uma lista com 0s cursos e respectivas turmas
disponiveis. Para ter acesso as informagfes e inscrigdo crie um cadastro, caso ainda néo
possua, preencha com as informacdes de identificacdo e dados funcionais, entdo faca a
inscricdo no curso pretendido com a devida justificativa.

1.5. Quais séo as regras para a participagdo nos cursos?
Para a participagcéo nos cursos, devem ser observadas as seguintes regras:

* A frequéncia minima exigida para certificacdo € de 75% da carga horéria total dos
Cursos.
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* Somente as faltas nas disciplinas transversais podem ser justificadas e o (a) servidor (a)
sera orientado (a) para fazer a disciplina em outro curso. O cumprimento da carga
horaria destinada aos temas transversais € obrigatério para a certificacéo.

» Caso o (@) servidor (a) ja tenha participado de alguma disciplina transversal, devera
informar a coordenacéo do curso, por escrito, quando e em qual curso cumpriu a carga
horaria.

* Em caso de desisténcia do curso, o (a) servidor (a) devera imprimir o Formulario de
Justificativa da Desisténcia, encontrado no site www.escolagov.ms.gov.br, preenché-
lo, solicitar a assinatura da chefia imediata e entregar na Fundagéo Escola de Governo.
Sem esse procedimento o (a) servidor (a) s6 sera selecionado quando houver vagas
nao preenchidas.

* Em caso de desisténcia em até 03 (trés dias) antes do inicio do curso, o (a) servidor(a)
NAO precisa apresentar uma justificativa formal, MAS devera entrar em contato com a
coordenacgdo do curso para informar a desisténcia. Caso ndo faga a comunicagao,
incidira as penalidades de desistente sem justificativa.

O certificado sera expedido em até 30 dias apds a conclusdo do curso e o (a) servidor
(a) podera retira-lo na sede da ESCOLAGOV-MS.

» A avaliacao da aprendizagem sera processual e definida pelo(a) instrutor (a) no plano
de curso. Em alguns cursos o aproveitamento dos (as) participantes serd avaliado
mediante uma média final.

+ Os dirigentes dos 6rgaos publicos serao informados a respeito do aproveitamento que
seus respectivos servidores obtiverem nos cursos.

1.6. Como obter o material didatico (apostilas, livros, textos) utilizados nos cursos?
As apostilas e textos ficam disponibilizados no site www.escolagov.ms.gov.br, acessando o
link “Download”, “Apostilas” para os (as) servidores (as) matriculados (as) nos cursos. Os
(As) mesmos (as) deverao imprimir o seu material e encaderna-los se achar necessario.

Em alguns casos, o instrutor poderd indicar o material didatico que devera ser adquirido
pelo aluno.

Outra maneira de obter o material é pelo seu cadastro no site www.escolagov.ms.gov.br
acessando o banner Cursos Escolagov, faga o login com o seu CPF e senha, na guia
cursos Cursos, acesse o link Visualizar Matricula, onde encontrara o link para baixar o
material do curso.
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APRESENTACAO

Com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento permanente do servidor
publico, a Escola de Governo tem realizado um conjunto de acoes de capacitacao
em consonancia com a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Nesse
cenario em que se priorizam as competéncias dos servidores para a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos, o
Programa de Capacitacao em Gestao de Pessoas assume importante papel. A partir
da capacitacao dos servidores que atuam nas areas de recursos humanos da
Administracao Publica, novas perspectivas emergem em consonancia com as
metas do governo estadual.

A estruturacdo e a operacionalizacdao do curso de Gestdo de Pessoas:
fundamentos e tendéncias foi organizado com vistas a estimular uma atitude
reflexiva e a ampliar a capacidade de interpretar fatos, identificar conexoes,
paradoxos e questdes subjacentes a gestdo de pessoas na administracao publica
estadual. Nessa perspectiva, este estudo contextualiza e promove uma discussao
a respeito das tematicas que envolvem a Gestao de Pessoas; a Gestao Estratégica;
a Gestao por Competéncias; a FEtica; a Motivacdo; dentre outros assuntos
relacionados a tematica em questao.

O objetivo maior € debater ideias que contribuam para a melhoria da area de
Gestao de Pessoas; possibilitem a implementacao de novas estratégias para o
desenvolvimento dessa gestao nas instituicoes publicas do nosso Estado, além de
apontar caminhos para um modelo de gestdo que promova a integracdo entre os
diferentes subsistemas nas trés esferas do setor publico. Ainda, capacitar
profissionais para atuar no desenvolvimento de pessoal, aptos a discutirem a
realidade da gestao de pessoas e seus impactos no ambito da Administracao
Publica Estadual.

Buscou-se privilegiar o carater aplicado do conhecimento as diferentes
realidades de trabalho dos servidores, embasado na literatura especializada sobre
gestao de pessoas, levando em consideracdao as mudancas ocorridas na area de
recursos humanos no setor publico, especialmente a valorizacdo do processo
continuo de formacao e o desenvolvimento das pessoas para o trabalho.

Traz, ainda, um panorama dos desafios e tendéncias em gestdo de pessoas
para a Administracdo Publica frente aos novos cenarios e mudancas que se
apresentam.
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Breve historico

Na década de 30, ocorreram significativas alteracoes nas relacoes do trabalho.
Durante o Governo Getulio Vargas, instalado através de uma revolucdo que
instigou amplas intervencoes nas questoes trabalhistas com criacao do Ministério
do Trabalho e da Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT). Surge nesse periodo a
Administracao de Pessoal, de natureza legal, disciplinada, punitiva e paternalista.
O administrador, ou melhor, o chefe de pessoal, era um profissional que cuidava
basicamente de atividades burocraticas e disciplinares. Nao se preocupava com 0s
aspectos de integracao, produtividade e bem-estar de mao-de-obra, mas sim com
a papelada e os procedimentos legais. Se administrava papéis e nao pessoas. (GIL,
1994, apud Melo et. Al, 2012).

Em uma perspectiva de evolucao, podemos tratar a gestdao de pessoas em trés
estagios:

Administracao de pessoal — rotinas de geracdao de folha de pagamento,
manutencao de registros, assentamentos funcionais e controle dos servidores;

Administracdo de recursos humanos — sensivel avanco quanto ao elemento
humano e nos processos de trabalho, analise sistémica da organizacao e destaque
no ambiente laboral,

Gestao de pessoas — organizacoes voltadas as pessoas como seu mais valioso
componente de capital, recurso capaz de gerar riquezas.

Chiavenato (2009) destaca que gerir pessoas € se responsabilizar por cuidar do
capital humano da empresa. Sendo este, o recurso mais importante de uma
organizacao, pois & por meio dele € possivel atingir os objetivos e as metas
propostas inerentes ao 6rgao.

Em outra concepcao, Bergue(2007) define a gestao de pessoas dentro do setor
publico como um esforco orientado para o suprimento, a manutencdo e o
desenvolvimento de pessoas nas organizacoes publicas, em conformidade com os
ditames constitucionais e legais, observadas as necessidades e condicoes do
ambiente em que se inserem.
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No ambito da na administracao publica, a historia das politicas de gestao de
pessoas € marcada por uma série de transformacoes significativas referentes a
estruturacao dos seus principais sistemas. Nas ultimas décadas, a area de gestao
de pessoas vem passando por um processo de mutacao e novas formas de pensar
e agir estdo provocando mudancas ndo s6 no setor privado, mas também no setor
publico. As organizacoes publicas estao renovando seus conceitos e exigindo dos
seus servidores valores pautados na ética, na responsabilidade, na transparéncia
e no comprometimento. Ainda a necessidade de qualificacdo profissional onde os
servidores estejam mais capacitados e motivados para o desempenho da funcao
publica. (CARVALHO, et. al, 2015).

Nesse contexto, surgem dois importantes desafios para a politica de gestao de
pessoas no servico publico:

a construcao de mecanismos efetivos de capacitacdo e motivacdao dos
servidores; e

o alinhamento das atividades de gestao de pessoas as estratégias dos 6rgaos e
as diretrizes estabelecidas pelo governo.

Barnard (1971 apud Chiavenato, 2009) define as limitacoes dos individuos em
dois tipos:

As capacidades biologicas do individuo: referente a aspectos fisiologicos e de
origem natural na formacao da pessoa em seu carater genético. Como exemplo
pode-se citar algumas habilidades por vezes conhecidas como “dons”: aptidao para
resolucao de problemas, maior concentracao no servico momentaneo, criatividade
produtiva, posse e dominio da oratéria.

Os fatores do ambiente em que o individuo esta situado: é dito como a
influéncia do meio em seus habitantes; € a possibilidade de controle e mudanca
do meio sobre a conduta do individuo. Essa influéncia tanto pode ser negativa
quando positiva, dependendo do meio e das circunstancias que a envolvem.

A primeira expressa uma limitacao em termos de ambiente fisico, enquanto a
segunda, refere-se a uma limitacao associada a pessoa.

A esfera da gestao de pessoas no setor publico deve procurar desenvolver um
planejamento de mecanismos de capacitacdo e desenvolvimento do servidor
publico, proporcionando uma melhor qualidade no ambiente de trabalho e no
atendimento a populacao.

Tradicionalmente, o Departamento de Recursos Humanos era estruturado em
setores que atuavam independentes entre si. Com as novas tendéncias, o foco nao
esta em separar, mas sim unir. Nao esta mais nas tarefas e sim nos processos.
Nao mais nos meios e sim nos fins. Nao mais nos cargos individualizados, e sim
no trabalho em equipe e nos resultados que ele pode gerar para a instituicao.

10
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Conhecendo a nova gestao de pessoas

Podemos dizer que a Gestao de
Pessoas vem tendo, cada vez mais,
maior destaque nas organizacoes
(sejam elas publicas ou privadas),
deixando de ser apenas o setor
responsavel pela admissao,
demissao, folha de pagamento e
concessao de beneficios a seus funcionarios/servidores, para se tornar um setor
estratégico dentro da instituicao.

Hoje, o setor de Gestao de Pessoas se torna uma parte chave da instituicao,
contribuindo para o bom andamento do 6rgao e possibilitando a este alcancar sua
visdo e cumprir sua missao. Preocupados com a cultura e o clima organizacional
no ambiente de trabalho, a gestdo de pessoas busca, conjuntamente com os
demais setores, resolver conflitos e desenvolver estratégias que visem,
simultaneamente, o aumento da produtividade; o bom funcionamento dos servicos
oferecidos; a manutencao de um ambiente e um de trabalho favoravel; e, a
satisfacao pessoal do seu cliente interno(as pessoas).

Diante desse cenario, a nova gestao de pessoas tem se tornado um setor
indispensavel para a instituicao. Ela deve identificar o potencial das pessoas por
meio de uma gestao que valorize as competéncias de cada individuo e possibilite o
desenvolvimento dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Este o
grande diferencial na nova tendéncia da Gestao de Pessoas hoje.

Cabe destacar que a gestdo de pessoas na area publica € bem diferente da
gestao de pessoas na area privada. Na area privada o interesse € o da organizacao.
Ja na area publica, o interesse € atender os anseios da sociedade e, para isso, toda
estrutura administrativa deve estar em sintonia para satisfazer as necessidades
dos cidadaos. Para que isso ocorra, sao necessarios servidores publicos
capacitados e preparados. A esfera da gestao de pessoas no setor publico deve
procurar desenvolver um planejamento de mecanismos de capacitacao e
desenvolvimento do servidor publico, proporcionando uma melhor qualidade no
ambiente de trabalho e no atendimento a populacao.

De fato, ndo se pode pensar em transformacoes substantivas na sociedade, e
por extensao na administracao publica, sem considerar os componentes da
formacao historica. Elementos da tradicao legalista e formal da administracao
publica, combinados com tragos culturais como o patrimonialismo e o
individualismo, quando contrastados com os atributos idealizados de uma
burocracia profissional como a impessoalidade e o mérito, entre outros, que
culminam na geracdo de um ambiente complexo e desafiador para a gestao de
pessoas nas organizacoes publicas.

11
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Os seis processos de Gestao de Pessoas

A moderna gestao de pessoas consiste numa série de atividades integradas que
consistem em: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar
pessoas. Quando varias pessoas trabalham em conjunto, com um objetivo
proposto, existe um argumento entre as forcas formando uma organizacao.
Entretanto, as organizacoes sdao formadas por individuos que sobrepdéem as suas
limitacoes individuais em relacao ao desenvolvimento de determinada habilidade
ou atividade e, ainda quanto a questao de saber trabalhar em grupo.

Os processos da gestdao de pessoas ocorrem de maneira linear, porém para se
avancar uma etapa dessa série de atividades, os resultados anteriores devem ser
analisados para que as etapas seguintes possam acontecer. Levando em conta que
fatores internos e externos podem influenciar o processo, € essencial que haja um
equilibrio entre eles. Os fatores ambientais internos que podem influenciar os
processos sao a missao, visao, cultura e objetivos organizacionais, a natureza das
tarefas e o estilo de lideranca. Ja os fatores externos seriam leis e regulamentos, o
sindicato, condicdoes econdmicas, sociais e culturais além da competitividade.

Os seis processos basicos de Gestao de Pessoas sao os seguintes:

» AGREGAR
PESSOAS _EAS
e | /// .
y - Recrutamente » ORIENTAR \
/  » ACOMPANHAR e PESSOAS \\‘
PESSOAS Selegéio \
* Monitorizagéio dos * Modelo de Competéncias |
Desempenheos * Modelo Gestéo do /
\ =S| para a gestéio de Desempenho »
k\’\\ pessoas
N S
S » DESENVOLVER  \
/ PESSOAS PESSOAS ,
[ |
" * Modelo Gestéo de * Gestéio da Formagéio |
\ Carreiras * Gestéo do /
\\ *Planos de Progresséo » RECOMPENSAR Conhecimento /
Individual PESSOAS

— e * Modele de Remuneragéo |
. |/ Esquema de Incentives /
2 /

Fonte: Chiavenato (2009)

A esfera da gestao de pessoas no setor publico deve procurar desenvolver um
planejamento de mecanismos de capacitacao e desenvolvimento do servidor
publico, buscando integrar esses processos entre seus servidores e os diversos
setores da organizacao, de forma a proporcionar uma melhor qualidade a seus
clientes internos no ambiente de trabalho e nos servicos por eles executados.

12
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O perfil do Gestor e as novas tendéncias na Gestao de Pessoas

No cenario aqui descrito, a area de gestdao de pessoas passa a desempenhar
um papel estratégico, em que ela deve conhecer a esséncia da organizacao e de
cada uma de suas areas para garantir a melhor aplicacdo e alocacao possiveis dos
recursos humanos.

Essa area deve ser a detentora das informacoes sobre o perfil dos funcionarios
da organizacao e também sobre os resultados, devendo coordenar os esforcos para
suprir as necessidades de pessoal de uma forma altamente técnica, com a
identificacao dos perfis profissionais adequados. Isso inclui a criacao de
oportunidades de crescimento profissional para as pessoas da organizacdo, uma
vez que novas competéncias individuais poderao ser necessarias.

A atuacao estratégica dessa area prevé que sejam reestudadas as formas de
admissao de funcionarios, baseando-se na identificacdo das competéncias
essenciais para a organizacao e daquelas que podem ser obtidas fora da
organizacao. O cunho estratégico dessa e das demais areas da organizacao deve
representar a obtencao dos melhores resultados com a melhor aplicacao possivel
de todos os recursos.

A gestao de pessoas tem sido muito discutida dentro das nas instituicoes.
Muito se tem falado a respeito das alteracoes que vem ocorrendo no que tange a
gestao de pessoas sob o contexto organizacional. Tal discussao tem um grande
paradoxo: de um lado, destaca-se a énfase a implementacao de novos sistemas de
gestao, no qual o ser humano passa a ser o foco principal na administracao das
organizacoes; de outro, observa-se a grande distancia existente entre o discurso
(aquilo que se quer) e a acao (aquilo que realmente se faz), o que exige das
organizacoes novas maneiras de pensar e fazer gestao de pessoas.

Partindo desse pressuposto, a area de gestao de pessoas passa a desempenhar
um papel estratégico, em que ela deve conhecer a esséncia da organizacao e de
cada uma de suas areas para garantir a melhor aplicacao e alocacao possiveis dos
recursos humanos. Ela deve ser a detentora das informacoes sobre o perfil dos
funcionarios da organizacao e também sobre os resultados, devendo coordenar os
esforcos para suprir as necessidades de pessoal de uma forma altamente técnica,
com a identificacao dos perfis profissionais adequados. Isso inclui a criacao de
oportunidades de crescimento profissional para as pessoas da organizacdo, uma
vez que novas competéncias individuais poderao ser necessarias.

Para Siqueira e Mendes (2009, p. 241), “[...] a modernizacao da administracao
publica € um processo continuo em que modelos e modismos gerenciais sao
constantemente implantados na expectativa de que a estrutura governamental
possa atender de modo mais eficiente e eficaz as demandas sociais.” A
administracao publica, em especial no que diz respeito a gestao de pessoas, precisa
rever alguns procedimentos e atitudes, visando alcancar o efetivo atendimento ao
cidadao para que os servicos prestados nao fiqguem comprometidas.
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Do ponto de vista da analise cultural, a area de gestao de pessoas é o canal
que materializa a consisténcia interna da cultura, por meio de definicao de perfis
compativeis com os valores que orientarao o recrutamento e a selecao; desenho de
programas de treinamento e de desenvolvimento, dentre outras atribuicoes.

Gerir pessoas significa conhecer tanto processos operacionais e estratégicos
quanto pessoais, pois a maior dificuldade na gestdao de pessoas €& a falta de
qualificacao dos profissionais, além dos baixos investimentos em capacitacao.
Nessa perspectiva, o setor responsavel pela gestdo de pessoas precisa contar com
profissionais comprometidos, responsaveis, que busquem manter um clima
organizacional favoravel e que sejam focados em resultados. Sao essas qualidades
que se transformam em verdadeiros pilares para o sucesso da instituicao.

Em relacao ao assunto, Dutra (2009, p. 38) ressalta que:

na grande maioria dos 6rgaos publicos brasileiros, a area de RH continua
limitada a esse papel, ficando conhecida como departamento de pessoal. A
inexisténcia da definicdo de diretrizes gerais para as politicas de recursos
humanos aliada a falta de informacao faz com que a area de RH no setor publico
continue a possuir uma imagem burocratica, associada a ineficiéncia. De modo
geral acaba sendo uma gestdo de problemas, emergencialista, que trabalha para
“apagar incéndios” constantemente, priorizando tarefas rotineiras e emergenciais,
onde atividades como definicao de politicas para contratar, capacitar e remunerar
ficam em segundo plano.

Percebe-se que a gestao de pessoas no setor publico se encontra em um estagio
de evolucao, exercendo, muitas vezes, atividades ainda meramente burocraticas.
No entanto, para que de fato haja uma mudanca significativa nessa questao, o
gestor que trata da gestao estratégica de pessoas precisa estar preparado para
lidar com as novas tendéncias e os novos desafios que se apresentam no cenario
da gestao de pessoas.

Para a Escola Nacional de Administracao Publica - ENAP (2007, p. 32), os
profissionais de Gestdo de Pessoas sao responsaveis em oferecer o suporte
necessario para a gestao estratégica de pessoas, estabelecendo critérios a respeito
de questoes como: “[...] planejamento da forca de trabalho; implementacao de
acoes de desenvolvimento profissional; criacdo de carreiras e estruturas
remuneratorias; avaliacao de desempenho; gestdo por competéncias, entre
outros.”
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Politica de Gestao de Pessoas na Administracao Publica

As experiéncias da reforma das politicas e da gestao de recursos humanos no
Brasil demostram que os governos se encontram em fases diferentes em relacao
ao tema. Esse processo de mudancas ocorre em etapas, comeca pelo ajuste, depois
pela implementacao de politicas mais consistentes e, por ultimo, pela integracao
dessas politicas aos objetivos estratégicos da organizacao.

A implantacao de politicas de gestdo de pessoas que preconizam o
desenvolvimento e a valorizacao das pessoas nas organizacoes deve trazer
corolarios como: producao de produtos e servicos inovadores de alta qualidade,
bem como atendimento mais flexivel e atencioso porque, teoricamente, um
colaborador que se sente atendido, satisfeito e valorizado tende a realizar suas
funcoes com maior afinco, de acordo com Demo (2005, p. 4 apud SANTOS, 2009,
p. 34).

E do senso comum, que entre as politicas de recursos humanos, a de maior
importancia para consolidar a eficiéncia na organizacdo € a de capacitacao de
pessoal. Segundo Pires (2005, p. 23), “[...] o desenvolvimento de metodologias,
técnicas e mecanismos adequados a implantacdo do modelo de gestao por
competéncias em organizacoes publicas, observadas suas especificidades
culturais e atribuicdes particulares, surge como principal desafio para a
implantacao do modelo. ”

O objetivo de um sistema de gestao de pessoas € auxiliar as organizacoes a
desenvolverem competéncias diferenciadas e a conquistarem um melhor
desempenho, o crescimento e desenvolvimento da organizacao e das pessoas que
nela trabalham, por meio de politicas efetivas que consolidem este fato.

Em muitas das organizacoes publicas brasileiras, as areas que cuidam da
gestao de pessoal ainda se dedicam principalmente as atividades relacionadas a
folha de pagamento, beneficios da aposentadoria e afins, proposicao de leis, regras
e regulamentos, além de desenvolver algumas acoes pontuais e emergenciais de
treinamento e capacitacao.
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A forma de atuacao das areas € geralmente reativa, respondendo quando
acionadas pelas demandas das outras areas da organizacao e dos servidores. O
foco nessas demandas prioriza as questdoes emergenciais, relegando a segundo
plano as atividades estratégicas como o estabelecimento de objetivos e metas
alinhados com as definicoes da organizacao, o planejamento de acoes e a definicao
de politicas como, por exemplo, a de contratacao, capacitacao e remuneracao de
pessoal, entre outras.

Além disso, muitas organizacoes publicas ainda nao vinculam a realizacao do
trabalho com o adequado desempenho, e este, por sua vez, esta desvinculado dos
mecanismos de remuneracao. O fato de haver pouca ou nenhuma énfase no
desempenho, no resultado e nos critérios de mérito é refletido pela falta de
mecanismos para o desenvolvimento profissional continuo e permanente e pelo
pouco estimulo a rotacao de funcoes.

Mesmo considerando as iniciativas adotadas por diversas organizacoes
publicas brasileiras no sentido de transformar os ‘departamentos de pessoal’ em
auténticas unidades de gestao de pessoas, esse novo perfil de gestao estratégica
precisa ser consolidado com a efetivacao de politicas de gestao de pessoas.

Cabe salientar que, embora nao exista um conjunto de regras que possa ser
denominado efetivamente de “politica de gestdo de pessoas”, as normas e
definicoes existentes, principalmente aquelas constantes nos planos de cargos,
podem suscitar a acomodacdo dos funcionarios. Dentre elas se destacam a
utilizacdo do tempo de servico como critério prioritario para a progressao e
promocao funcional e a utilizacao das gratificacoes como forma improvisada de
compensacao ante a impossibilidade de um reajuste salarial. A implementacao de
uma nova politica de Gestao de Pessoas, possibilitara a movimentacao dentro das
classes — a promocao funcional -, pelo critério de merecimento.

Nota-se que em muitos casos, embora a estrutura organizacional tenha sido
modificada, incluindo areas que realizam atividades tipicas de gestdo de pessoas,
na pratica esses campos nao tém funcionado em plenitude, com a abrangéncia e
profundidade necessarias. A substituicdo da denominacado de “administracédo de
pessoal” por “gestao de pessoas” implica a implementacdao de mudancas que no
seu conjunto constituirdo o que denominamos de gestao estratégica de pessoas.

Historicamente, a gestdo de pessoas surgiu na organizacdo em razao da
demanda de atividades para cumprimento das leis trabalhistas e para adotar
medidas de controle, principalmente disciplinares.
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Conforme Dutra (2009, p. 42), para que estas politicas sejam geridas de forma
eficiente, € fundamental que haja um sistema de informacoes agil que subsidie o
processo decisorio; um banco de talentos que possibilite acompanhar o
desenvolvimento e promover a alocacdo adequada dos servidores; uma legislacao
clara e consolidada, um sistema de comunicacdo e atendimento que possibilite a
disseminacao da politica e o cumprimento de suas regras e um sistema de
avaliacao das politicas que possibilite analisar os resultados alcancados na area
de recursos humanos e revisar as metas se necessario.

“Dizem que a vida é pra quem
sabe viver, mas ninguém nasce
pronto. A vida é para quem é
corajoso o suficiente para se
arriscar e humilde o bastante
para aprender”. (Clarice
Lispector)
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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

As tendéncias atuais apontam para a gestdo estratégica das organizacoes,
incluindo a gestao de pessoas. Desta forma, o modelo de gestao estratégica de
pessoas foi escolhido como base para formar profissionais alinhados as modernas
tendéncias de gestao existentes na atualidade.

Atualmente, a sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacao cada vez
mais eficiente, voltada para o alcance de resultados, além da eficiéncia. A eficacia
e a efetividade da acao governamental sdo as palavras de ordem. Nao basta atuar
de forma a obter a melhor relacao custo-beneficio, se os resultados almejados nao
forem alcancados e se nao atenderem necessidades legitimas.

Os usuarios do servico publico tém aumentado o nivel de cobranca em relacao
a satisfacao de demandas. A qualidade e a adequacao dos servicos as necessidades
dos clientes sdo hoje aspectos criticos para o bom desempenho de qualquer 6rgao
ou entidade da administracao publica.

Além disso, a exigéncia de transparéncia e ética, a crescente escassez de
recursos em todas as esferas e a necessidade de aproximacao do usuario, em
relacao aos servicos publicos, reforcam a abordagem por meio da eficacia e da
descentralizacao. Isso requer um aumento da flexibilidade, da prontiddao e da
capacidade de adaptacao dessas organizacdes, implicando o uso de novas
tecnologias, especialmente a “da informacao", e da modernizacdo da estrutura
normativa, organizacional e de pessoal.

Embora essas transformacoes nao sejam novidade nas organizacoes privadas,
nas publicas elas representam uma grande mudanca nao somente nas formas de
estrutura e funcionamento, mas na ressignificacdo dos sentidos que tanto o
servidor quanto a sociedade atribuem ao que € publico.
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Tal quadro tem conduzido as organizacoes publicas a um novo re-olhar em
relacdo a seus objetivos e a rever suas estruturas e processos para o alcance do
desempenho desejado. A transformacao dos 6rgaos publicos para a configuracao
de um modelo pautado por resultados pressupoe a ruptura com alguns dos
padroes gerenciais vigentes e o profundo repensar de outros.

Nessa perspectiva, os servidores publicos precisam estar preparados para
adquirir e se atualizar quanto as novas competéncias conceituais, técnicas e
humanas, sistematizadas em um novo perfil, de acordo com o qual sejam capazes
de atender tanto os usuarios internos quanto os externos a organizacao.

Gestao estratégica e seus conceitos

O conceito de gestao estratégica se refere a um tipo de gestao que se preocupa
com o0s objetivos e metas da organizacdo e com o desempenho e as formas de
atuacao mais adequados para concretiza-los, considerando-se o curto, o médio e
o longo prazos. O foco € a definicao dos resultados esperados, o planejamento € o
monitoramento das acoes para seu alcance.

O desempenho diz respeito ndo s6 a organizacdo, mas também as pessoas que
nela atuam. O planejamento estratégico da organizacado, em que sao definidas as
diretrizes para desempenho, é desdobrado nos diversos niveis organizacionais até
o individual.

O modelo de gestao estratégica de pessoas inclui a definicao dos perfis
profissionais e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar
na organizacao. Além disso, abrange o estabelecimento de uma politica que
oferecera o respaldo adequado para a sustentabilidade da gestao.

Essa politica devera contemplar os aspectos relativos ao recrutamento de
pessoal, a estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal, a estratégia de
realocacao e redistribuicao do pessoal, a avaliacao de desempenho, a estrutura de
carreira, a remuneracao e aos incentivos, entre outros. A definicao dessas politicas
nao se restringe ao estabelecimento de regras aleatdrias para cada tema. Elas
devem ser integradas de modo a imprimir consisténcia e coeréncia. Tal integracao
deve se basear em um conjunto basico de premissas a serem utilizadas como
diretriz para o enunciado de todas as defini¢coes incluidas no conjunto de politicas
de gestao de pessoas.
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Os principais aspectos a serem contemplados por essa politica incluem:

* A definicdo de critérios para o recrutamento de pessoal, baseado nas
competéncias necessarias a organizacao;

* O estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento profissional e
pessoal que possibilite o aprimoramento continuo do quadro de pessoal;

* A estruturacao da avaliacao do desempenho que permita, além da vinculacao
a progressao do funcionario, a identificacao das necessidades de capacitacao;

* A definicdo de critérios para a criacao de carreiras que estimulem o
desenvolvimento profissional e o desempenho;

* O estabelecimento de uma estratégia de realocacao e de redistribuicao de
funcionarios que seja compativel com os perfis e quantitativos necessarios a
organizacao.

E nesse contexto que entra a gestao estratégica de pessoas que, alinhada aos
objetivos e metas da organizacao, se preocupa com o perfil e com o quantitativo
adequados ao quadro de pessoal, para realizar as atividades que lhe sao
atribuidas, garantindo o desempenho esperado.

A premissa do desempenho e do alcance dos resultados esperados implica uma
série de mudancas na forma de agir por meio de um modelo de gestao estratégica
de pessoas, transformando-o em uma area de ‘gestao estratégica de pessoas’.

Para a implementacao da gestado estratégica de pessoas, novas atividades,
mecanismos e instrumentos deverao ser incluidos no escopo de acao e atuacao da
area de gestao de pessoas. Para efeito da percepcao da real dimensao do que
denominamos de gestao estratégica de pessoas e do esforco a ser empreendido
para a implantacdo dessas mudancas, sdo apresentadas, a seguir, de forma
sucinta, as principais caracteristicas desses mecanismos e instrumentos.

Os principais mecanismos e instrumentos da gestdo estratégica de pessoas
sao:

a) planejamento de recursos humanos;
b) gestao por competéncias;
C) capacitacao continuada com base em competéncias; e

d) avaliacao de desempenho e de competéncias.
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Esses elementos mantém uma relacao de dependéncia entre si. A gestao por
competéncias define as competéncias e os perfis profissionais necessarios a
organizacao e, com base nessas definicoes, o planejamento de recursos humanos
realiza o dimensionamento e a alocacao dos perfis. Por outro lado, a avaliacao de
desempenho e de competéncias analisa o desempenho das pessoas portadoras dos
perfis profissionais definidos e verifica a efetividade, oferecendo insumos para a
definicao da capacitacao continuada.

Mudancas no ambiente do trabalho

A gestao estratégica de pessoas voltada para o alcance de resultados implica
um novo “ambiente de trabalho” a ser estabelecido entre as pessoas e a
organizacao. Estamos nos referindo a “mudancas operacionais e
comportamentais” em que serdo combinadas as formas de relacionamento entre
as pessoas e a organizacdo. Um contrato em que a presenca fisica perca
importancia frente o alcance de resultados, o compromisso ocupe o lugar da
simples lealdade, a iniciativa substitua a pura aceitacao e a progressao por tempo
de servico seja trocada pela progressao por desempenho e mérito.

Esse novo cenario de trabalho prevé um espaco que vise criar as condicoes e o
ambiente favoravel por parte da organizacao que estimulem o comprometimento e
o interesse dos funcionarios e possibilitem mudancas de atitudes. A criacao de tais
condicoes e ambiente pressupoe demonstrar aos funcionarios que eles nao sao
meros executores de ordens dos superiores e que sua participacao no fornecimento
de propostas e sugestoes para o aperfeicoamento da organizacdo € necessaria e
muito bem-vinda.

A iniciativa e o comprometimento por parte das pessoas indicam uma nova
forma de encarar o relacionamento com a organizacao, que, por outro lado, reflete
uma mudanca de cultura organizacional.

Para isso, poderao ser necessarias mudancas em algumas regras e
regulamentos formais da organizacao. Por exemplo, no caso da mudanca de
critério de progressao, seria necessaria uma revisao dos planos de cargos, carreiras
e salarios, substituindo o tempo de servico pelo desempenho e mérito. Além disso,
como esses planos normalmente nao contemplam a realizacao de avaliagcoes para
medir o desempenho e atribuir o meérito, elas também deverao ser incluidas nas
propostas e metas da instituicao.
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Essas transformacdes tém promovido um repensar orientando para as
mudancas em alguns campos caracteristicos, associados a organizacao do servico
publico e ao conjunto dos servidores publicos envolvidos no processo. Para isso, €
necessario que se faca uma avaliacao de possiveis mudancas no contexto interno
e externo a organizacao, a fim de identificar as lacunas (gaps) de competéncias e
desenvolver estratégias para o suprimento desses.

Clima Organizacional e conflitos

De acordo com Martins (2013), para que exista uma evolucao dentro das
instituicoes, elas devem difundir caracteristicas comportamentais esperadas pelos
seus funcionarios. Para reduzir o nivel de conflito dentro das organizacdes sao
necessarias algumas medidas simples como: a comunicacao de forma clara e
objetiva; a comunicacao direta; aprender a falar na hora certa; saber ouvir; saber
comentar e fazer criticas; discutir ideias e respeitar a opinido das pessoas
envolvidas dentro de uma discussao.

Ainda segundo o autor, alguns conflitos sao positivos e até contribuem para o
crescimento dos profissionais e da instituicao. A expectativa € quanto a solucao
dos conflitos e suas consequéncias quando negativos. Assim como em qualquer
familia, desavencas sao naturais dentro de uma instituicao e, em alguns casos,
podem até ser benéficas. Para isso, € essencial que a organizacao mantenha uma
boa politica de gestao de conflitos.

O Clima Organizacional € constituido por um conjunto de propriedades
mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos
individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que influenciam a motivacao
e o comportamento dessas pessoas, segundo Litwin e Stringer (1968). De acordo
com Chiavenato (1999), o clima organizacional reflete o modo como as pessoas
interagem umas com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos,
bem como o grau de satisfacdo com o contexto que as cerca.

A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de habitos e
crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizacao. Ela refere-se ao sistema de
significados compartilhados por todos os membros e que distingue uma
organizacao das demais.
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O ser humano tem suas peculiaridades e é€ natural que divergéncias ocorram.
No entanto, cabe as liderancas da organizacdo fazer uma adequada gestao de
conflitos com o objetivo de manter a coesao do grupo e a produtividade. Nessa
otica, Bergue apresenta trés tipos de conflitos:

Pessoais: inquietacoes internas que atormentam um individuo e podem levar
ao estresse ou atritos com outras pessoas.

Interpessoais: ocorrem quando duas ou mais pessoas tém visoes diferentes
sobre uma situacao.

Organizacionais: problemas que nao nascem de valores pessoais, mas das
constantes mudancas de dinamicas organizacionais — muitas delas externas a
instituicao.

Por sistema de gestao de conflitos entende-se: um conjunto de acoes integradas
de diagnoéstico das fontes de conflito, bem como a aplicacao de melhores praticas
e metodologias colaborativas de prevencao e correcao dos conflitos, visando gerar
uma eficaz governanca organizacional.

Acdoes preventivas objetivam criar condicoes ambientais favoraveis a
minimizacao dos conflitos interpessoais, através da implementacao de melhores
praticas que resultam em acordos prévios fortemente negociados, em decisoes
estratégicas, taticas e operacionais, que envolvam os colaboradores e/ou as partes
interessadas.

[

Cultura organizacional: conjunto de valores e pressupostos basicos

expressos em elementos simbolicos que ordenam, atribuem significacoes e
constroem a identidade de uma organizacao.

O

GESTAO POR COMPETENCIAS

No fim da Idade Média a expressao competéncia era associada essencialmente
a linguagem juridica. Referia-se a respeito a faculdade atribuida a um individuo
para apreciar e julgar certas questoes. Por extensao, o conceito de competéncia
veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-
se a respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.(ISAMBERT-JAMATI,
1997). Com a Revolucao Industrial e o advento do taylor-fordismo, o termo
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competéncia foi incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para
qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado papel.

Os cuidados ao admitir ou contratar pessoas capacitados para o desempenho
eficiente de determinada funcao nao € recente. Na década de 70 ja havia uma certa
preocupacao com relacdo a competéncia e a eficiéncia no trabalho. Contudo, a
selecao e o treinamento dos funcionarios se baseavam nas habilidades necessarias
para o exercicio das funcoes e restringia-se apenas a questdoes técnicas
relacionadas ao tipo de trabalho e a especificidade do cargo.

Nessa perspectiva competéncia era definida como um conjunto de
conhecimentos e habilidades que possibilitavam wuma pessoa a exercer
determinada funcao. Em decorréncia de uma nova visao a respeito das pessoas e
do aumento da complexidade das relacoes de trabalho, passou-se a considerar, no
processo de desenvolvimento, ndo somente os conhecimentos e habilidades, mas
também aspectos sociais e atitudinais. Algumas concepcoes, entao, comecaram a
valorizar a atitude como maior determinante da competéncia.

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nocao de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacao ao ambiente organizacional, fizeram com que o
termo competéncia adquirisse diferentes conotacoes. Abordagens mais recentes
buscam ndo s6 considerar os diversos aspectos do trabalho,
mas também associar a competéncia ao desempenho. Para Ropé & Tanguy (1997),
um dos aspectos essenciais da competéncia é que esta nao pode ser compreendida
de forma separada da acado. Dutra, Hipdlito & Silva (1998), por sua vez, definem
competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos
objetivos organizacionais.

Para Zarifian (1996), a competéncia baseia-se na premissa de que, em um
ambiente dinamico e competitivo, ndo € possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas ou atividades estaticas. Para o autor, competéncia significa
"assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas [aliado] ...a0
exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho", que permita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.

@

o)

Competéncias representam combinacoes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional. As competéncias sao
reveladas, entao, quando as pessoas agem frente as situacoes profissionais com
as quais se defrontam. (Zarifian, 1999; e Santos, 2001)
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As competéncias podem ser descritas e mensuradas utilizando-se pautas ou
referenciais de desempenho de forma que o profissional demonstre deter uma dada
competéncia por meio da adocao de certos comportamentos passiveis de
observacao no ambiente de trabalho.

Dessa forma, as competéncias agregam valor econdémico e valor social a
individuos e a organizacoes, na medida em que contribuem para a consecucao de
objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
de determinada pessoa (Brandao & Guimaraes, 2001; Zarifian, 1999), conforme
ilustra a figura a seguir.

Componentes da competéncia humana

ELEMENTOS DESEMPENHO
C
o || )
n
h

Valor Econémico

Valor Social

Fonte: Carbone et al. (2005) e Fleury & Fleury (2001), com adaptacoes.
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Descricao de competéncias sob a forma de referenciais
de desempenho.

Competéncia Descricao (Referenciais de Desempenho)

Desenvolve acoes para a melhoria e para o
bom andamento dos trabalhos.

Orientacao para
Resultados Avalia as oportunidades antes de tomar
decisoes.

Utiliza indicadores de desempenho para
avaliar os resultados alcancados.

Planeja as acboes de trabalho a serem
executadas.

Compartilha com o grupo os desafios a

enfrentar.
Trabalho

Equipe Mantém um relacionamento interpessoal de
cordialidade com os membros da equipe.

Estimula a busca conjunta de solucoes para
os problemas enfrentados pela equipe.

Compartilha seus conhecimentos com os
membros da equipe.

Fonte: Santos (2001), com adaptacdes.

Em geral, a adocao de um ou outro critério para descricdo de competéncias
ocorre em razao do uso que se pretende dar a descricdo. Quando utilizadas em
instrumentos de avaliacao do desempenho no trabalho, por exemplo, as
competéncias sao descritas sob a forma de comportamentos passiveis de
observacao (referenciais de desempenho), para que o avaliador possa mensurar o
desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que este adota no trabalho.

Ocorre, ainda, que no processo de recrutamento e a selecao realizados por
concursos ainda tém foco baseado em cargos e, nao, em competéncias. A forma
genérica como os cargos sao descritos possibilita a alocacao das pessoas em areas
com caracteristicas muito diferentes, mas, de fato, ndo supre as reais necessidades
em relacao as competéncias necessarias para o desempenho da funcao.
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As dimensoes da competéncia

Uma competéncia profissional resulta da mobilizacao, por parte do individuo,
de uma combinacao recursos. Le Boterf (1999) explica que a competéncia da
pessoa € decorrente da aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que representam os trés recursos ou dimensoes da competéncia.

As trés dimensoes da competéncia

Fonte: Durand (1998), com adaptacoes.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de
informacoes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem
“entender o mundo”. Refere-se ao saber que o individuo acumulou ao longo da
vida. Os conhecimentos representam algo relacionado a lembranca de ideias ou
fendmenos, a alguma coisa armazenada na memoria da pessoa.

Ja outros autores explicam que o conhecimento deriva da informacéao, que, por
sua vez, deriva de um conjunto de dados. Segundo eles, os dados sao séries de
fatos ou eventos isolados. As informacdes sao dados que, percebidos pelo
individuo, tém significado e relevancia. Enquanto que os conhecimentos sao
conjuntos de informacoes reconhecidas e integradas pelo individuo dentro de um
esquema preé-existente, causando impacto sobre seu julgamento ou
comportamento.
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A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo ou a
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma acao (Durand, 2000). Segundo Bloom et al.
(1979), uma definicao operacional comum sobre habilidade é a de que o
individuo pode buscar em suas experiéncias anteriores conhecimentos, sejam eles
de fatos ou principios, e técnicas apropriadas, para examinar e solucionar um
problema qualquer.

As habilidades podem ser classificadas como: a) intelectuais, quando
abrangerem essencialmente processos mentais de organizacao e reorganizacao de
informacoes (mente); e b) motoras ou manipulativas, quando exigirem
fundamentalmente uma coordenacdo neuromuscular (cérebro + musculo).

Ao abordar as duas primeiras dimensoes da competéncia (conhecimentos e
habilidades), Durand (2000) utiliza a estrutura de analise do conhecimento
sugerida por Sanchez (1997), explicando que habilidade se refere ao “saber como
fazer” algo dentro de um determinado processo; enquanto que o conhecimento diz
respeito ao “saber o que e por que fazer”, ou seja, a compreensao do principio
teorico que rege esse processo e seu proposito.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, refere-se a
aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho (Durand, 2000). Gagné et al.
(1988) comentam que atitudes sao estados complexos do ser humano que afetam
o seu comportamento em relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a
escolha de um curso de acao pessoal. Segundo esses autores, as pessoas tém
preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos eventos
mais que por outros. O efeito da atitude € justamente ampliar a reacao positiva ou
negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicao, em relacao a adocao de uma
acao especifica. Essa ultima dimensao esta relacionada a um sentimento, uma
emocao ou um grau de aceitagcdo ou rejeicdo da pessoa em relacao aos outros, a
objetos ou a situacoes. Portanto, por analogia, atitude refere-se ao “querer fazer”.

Vale ressaltar que a competéncia pressupoe interdependéncia e
complementaridade entre conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, requer
a aplicacao conjunta dessas trés dimensoes em torno de um objetivo no trabalho.

Outros autores procuram descrever também os recursos ou dimensoes da
competéncia, ou seja, os conhecimentos, habilidades e atitudes como
pressupostos necessarios para que um individuo possa apresentar determinado
comportamento ou desempenho, conforme mostra o quadro a seguir.
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Exemplos de recursos ou dimensoes da competéncia

Dimensao da Descricao

Com ppfﬁn cla

Conhecimentos Principios de entender o mundo.

Informacdes assimiladas ao longo do
tempo.

Principios de relacoes humanos.

Habilidades Aptidao para o desenvolvimento da
tarefa inerente a sua funcao.

Habilidade de argumentacao e dialogo.

Atitudes Predisposicao para a tomada de
iniciativa (proatividade).

Respeito a privacidade do cliente.

Predisposicdo para mudancas e
capacitacao.

Fonte: Brandao, Guimaraes & Borges-Andrade (2001), com adaptacoes.
A competéncia nos diferentes niveis organizacionais

Até aqui, referimos a competéncia individual como um atributo relacionado a
uma pessoa. A seguir abordaremos a respeito do conceito de competéncia
relacionado a equipes de trabalho ou mesmo a organizacao como um todo.

No contexto de transformacoes sociais, economicas e culturais por que passa
a sociedade contemporanea, as organizacoes tém procurado desenvolver e
incorporar inovacoes, sejam elas em produtos, processos produtivos ou modelos
de gestao, que lhes permitam melhorar continuamente seu desempenho, segundo
destaca Brandao (2007, p. 32-49)

De acordo com Carbone et al. (2005), a gestdao por competéncias se insere
entre os modelos gerenciais propostos para aprimorar os desempenhos
profissional e organizacional, baseando-se no pressuposto de que o dominio de
certos recursos € determinante no desempenho de uma organizacao. Esse modelo
se propoe a integrar e orientar esforcos, sobretudo os relacionados a gestao de
pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas
fundamentais a consecucao dos objetivos organizacionais.

Muitas instituicoes tém adotado a gestao por competéncias como modelo de
gestao, visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
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nos diferentes niveis da organizacao (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos. Brandao e Guimaraes
(2001), ao analisarem os pressupostos e as aplicacoes da gestao por competéncias,
apresentam o diagrama disposto na figura abaixo, para ilustrar as principais
etapas ou fases desse modelo.

Formulacéo da
Estratégia Organizacional

v t

Definicdo da Misséo, da Viséo
de Futuro e dos Objetivos
Estratégicos

v 1

Definicdo de Indicadores de
Desempenho Oraanizacional

v 1

Diagndstico das Competéncias

Diagndstico
das
Competéncias
Profissionais

Desenvolvimento
de Competéncias
Internas

Formulagéo dos
Planos
Operacionais
de Trabalho e
de Gestédo

v 1

Captagdo e
Integracéo
de Competéncias
Externas

Definicdo de
Indicadores de
Desempenho e

Remuneracdo de
Equipes e
Individuos

Essenciais a Organizacgao

A

Acompanhamento e Avaliacdo

A

Figura 2: Modelo de Gestéo por Competéncias.
Fonte: Guimardes et al. (2001), com adaptagdes.

Para Zarifian (1999) nao se deve desconsiderar a perspectiva da equipe no processo
produtivo e sugere que uma competéncia pode ser inerente a um grupo de
trabalho. Para esse autor, em cada equipe se manifesta uma competéncia coletiva,
que representa mais do que a simples soma das competéncias de seus membros.
Isso porque ha uma sinergia entre as competéncias individuais e as interacoes
sociais existentes no grupo.

O conceito de competéncia, no ambito organizacional, pode ser entendido, de
acordo com Prahalad & Hamel (1990) como uma um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um
diferencial competitivo para a organizacao. Para os autores, competéncias
essenciais nas organizacdoes sao aquelas que conferem vantagem competitiva,
geram valor distintivo percebido pelos usuarios dos servicos.

Nessa perspectiva, podemos classificar as competéncias como:
a) profissionais ou individuais (aquelas relacionadas aos individuos); e,

b) organizacionais (aquelas inerentes a organizacao como um todo ou a uma
de suas unidades produtivas). Cabe ressaltar que as competéncias profissionais,
aliadas a outros recursos e processos, dao origem e sustentacao as competéncias
organizacionais. A gestao por competéncias, por sua vez, propoe a alinhar esforcos
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para que competéncias profissionais possam gerar e sustentar competéncias
organizacionais necessarias a consecucao de objetivos estratégicos.

Dependendo da abordagem teoérica adotada ou da finalidade pratica que se
deseja atribuir ao conceito, existem diversas outras tipologias e possibilidades de
classificacdao das competéncias:

Em razao da natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas: as
competéncias individuais podem ser classificadas como técnicas e gerenciais;

Em razao de sua singularidade: as competéncias organizacionais podem ser
classificadas como 1)basicas (aquelas que representam atributos necessarios ao
funcionamento da organizacao, mas nao distintivos em relacao a concorréncia); e,
2)essenciais (aquelas que representam atributos de carater distintivo, que
diferenciam a organizacdo das demais)

E quanto a sua relevancia ao longo do tempo: as competéncias podem ser
classificadas como: 1l)emergentes (aquelas cujo grau de importancia tende a
crescer no futuro); 2) declinantes (aquelas cujo grau de importancia tende a
diminuir no futuro); 3)estaveis (as que permanecem relevantes ao longo do tempo);
e 4)transitorias (aquelas que se fazem importantes apenas em momentos criticos,
crises e transicoes).

Concluindo, podemos entender a Gestao de Pessoas por Competéncias como
uma metodologia que busca estimular o empregado a se desenvolver para obter
melhor desempenho, tornando o ambiente de trabalho um espaco de
aprendizagem e troca de experiéncias.

Identificacao e mapeamento das competéncias organizacionais
dos servidores

O aumento do interesse pela abordagem da competéncia decorre, sobretudo,
do reconhecimento do fator humano como elemento primordial para o sucesso das
organizacoes. A clara identificacdo dos seus objetivos estratégicos consiste,
portanto, em um pré-requisito fundamental para a implantacao do modelo. As
atividades de mapeamento de competéncias, ou seja, a identificacdo do conjunto
de habilidades, conhecimentos e atitudes de que dispéem os profissionais de uma
organizacao e que os capacita para a execucao de determinadas atividades.

A Gestao por Competéncias tem sido apontada como um modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizacoes.
Baseando-se no pressuposto de que o dominio de certos recursos € determinante
do desempenho superior de pessoas e organizacoes, esse modelo propoe-se
fundamentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir
ao maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecucao dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacao.
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A reducao ou eliminacdao de eventuais lacunas de competéncias esta
condicionada ao mapeamento das competéncias necessarias a consecucao da
estratégia organizacional. Para realizar esse mapeamento, a organizacao pode fazer
uso de diversos métodos e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realizacao
de um diagnéstico, permitindo ndo apenas a identificacdo da lacuna de
competéncias, mas também o planejamento de acoes de recrutamento, selecao e
desenvolvimento profissional, entre outras.

Essas acoes fornecem importantes subsidios para as atividades de gestao de
recursos humanos em organizacoes publicas. Além de auxiliar na formatacao de
concursos, agilizar acoes de recrutamento e selecao interna e otimizar os processos
de lotacao e de movimentacao de pessoal, esse exercicio permite a definicao de
critérios claros para as iniciativas de avaliacao de servidores, de estruturacao de
planos de desenvolvimento pessoal e profissional e de remuneracao, promovendo
maior integracao dos subsistemas de gestao de pessoas.

Varias organizacoes tém implantado sistemas informatizados tipo banco de
talentos, para alimentacado, armazenamento e recuperacao de dados sobre seus
empregados. Inicialmente, a instituicdo passa a conhecer melhor o perfil dos
servidores e suas respectivas trajetorias profissionais. A seguir, € possivel a analise
das competéncias disponiveis, bem como dos conhecimentos, das habilidades e
das atitudes que a organizacado deseja adquirir ou que sao necessarios para a
atuacao, no presente ou no futuro, em cada carreira ou setor.

Normalmente, o banco de talentos é um cadastro de servidores com dados
sobre formacao, especializacao, atividades académicas, experiéncia profissional,
realizacoes, atividades de entretenimento, artisticas e esportivas, entre outras,
armazenadas em um sistema informatizado que permite a realizacao de consultas
e pesquisas refinadas. A proposta € disponibilizar para a organizacdao dados que
auxiliem na identificacdo do perfil geral dos funcionarios, incluindo informacoes
curriculares, indicacoes comportamentais — como, por exemplo, as provenientes
da auto-avaliacao de habilidades e atitudes — e dados sobre atividades realizadas
de modo voluntario pelos servidores.

Segundo Carbone et al. (2005), uma vez formulada a estratégia organizacional,
torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, o que constitui a
segunda etapa do processo. O mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de
competéncias, isto é, diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar
a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizacao,
conforme sera discutido adiante.

Conforme descrito acima, o mapeamento de competéncias tem como proposito
identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas existentes na organizacao (IENAGA, 1998). O passo inicial
desse processo consiste em identificar as competéncias (organizacionais e
individuais) necessarias a consecucao dos objetivos da organizacao.
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Para essa identificacao, geralmente € realizada primeiro uma pesquisa
documental, que inclui a analise do contetido da missao, da visao de futuro, dos
objetivos e de outros documentos relativos a estratégia organizacional. Em seguida
realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da organizacado, para que tais
dados sejam cotejados com a analise documental. Podem ser utilizados, ainda,
outros métodos e técnicas de pesquisa, como a observacdo; grupos focais e
questionarios estruturados com escalas de avaliacao. (CARBONE et al., 2005;
GUIMARAES et al., 2001).

Para a descricao de competéncias, o método mais indicado é o descrito por
Carbone et al. (2005) que € descrever competéncias individuais sob a forma de
referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis de
observacao no ambiente de trabalho. Quando a descricao nao é clara, as pessoas
podem dar a cada competéncia a interpretacao que melhor lhes convém.

A descricao de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho
ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de
fazer. Esse comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objetivo
de acao. A ele pode ser acrescido, sempre que possivel e conveniente, uma condicao
na qual se espera que o desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que
indique um padrao de qualidade considerado satisfatorio, conforme exemplos
dispostos no quadro a seguir:

Exemplos de condicoes e critérios associados a competéncias.

Comportamento Critério Condicao
(verbo + objeto da acao)

Realiza em observancia a
rocedimentos com legislacao
P . precisao & .
financeiros orcamentaria.

com levando em
presteza e consideracao as suas
cordialidad expectativas e
e necessidades

Atende aos
cidadaos (usuarios do
servico publico)

Com base nessas consideracoes sobre a descricao de competéncias, pode-se,
entdo, discutir as principais técnicas de pesquisa e procedimentos utilizados para
identificar competéncias relevantes a consecucao dos objetivos organizacionais.

Carbone et al. (2005) ressaltam que uma das vantagens da observacao, no
mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de verificar detalhes do
desempenho de pessoas e grupos, identificando dados que poderiam ser omitidos
pelos pesquisados, caso a coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou
questionarios.
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A entrevista constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada ao
mapeamento de competéncias. Geralmente € utilizada para cotejar a percepcao
dos entrevistados com os dados apurados na analise documental, visando
identificar as competéncias relevantes a organizacao. O questionario, por sua vez,
€ talvez a técnica mais utilizada para mapear competéncias relevantes a um
contexto organizacional. A formatacao desse instrumento de pesquisa geralmente
requer a aplicacao prévia de uma ou mais das técnicas ja relatadas (analise
documental, observacao e entrevista), com o objetivo de identificar elementos para
compor os itens do questionario.

A Gestao por Competéncias no ambito estadual

A Gestao por Competéncias representa um processo continuo, que tem como
etapa inicial a formulacdo da estratégia da organizacdo, onde sado definidas a
missdo, a visdo e os macros-objetivos. E uma metodologia aplicada para melhorar
a gestao de pessoas utilizada na iniciativa privada e em diversas instituicoes
publicas, buscando alinhar os objetivos das instituicoes as necessidades de
desempenho das equipes, fornecendo indicadores para o desenvolvimento dos
servidores, melhor lotacdo e promocao.

O governo do estado de Mato Grosso do Sul, por meio da Secretaria de Estado
de Administracao e Desburocratizacao, estabeleceu como meta estratégica
implantar a gestao por competéncia, baseado na metodologia aplicada em diversos
orgaos publicos e adaptado a realidade do estado em sua testagem no Projeto Piloto
no IMASUL.

A primeira etapa nesse processo € o levantamento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes essenciais para os servidores desenvolverem servicos de
qualidade, definindo assim as competéncias gerencias e essenciais de cada 6rgao
da administracado direta e indireta do Poder Executivo de MS. Na segunda fase,
neste ano de 2017, esta sendo realizada a implantacao do ciclo de gestao do
desempenho e a realizacao da avaliacdo de desempenho individual.

Melhorias na Gestao de Pessoas:

Alinhar acodes de trabalho;

Acoes de desenvolvimento para o servidor planejadas;
Mobilidade funcional;

Orientar para cargos de gerencia;

Promocao por merecimento.

Avaliacao de Desempenho Individual (ADI)
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O governo do Estado, por meio do Decreto n° 14.719, de 18 de abril de 2017,
regulamentou a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos servidores civis,
integrantes do plano de cargos, empregos e carreiras do Poder Executivo do Estado
de Mato Grosso do Sul. O referido decreto, em seu artigo 2°, apresenta as seguintes
definicoes:

I - competéncia: o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessario ao desempenho das funcoes publicas, visando a alcancar os objetivos
dos orgaos, das entidades e ou da instituicao;

II - conhecimento: o conjunto consciente e acessivel de dados, informacoes,
conceitos e percepcoes adquiridos por meio da educacao e de experiéncias;

IIT - habilidade: a capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e
intelectuais;

IV - atitude: a acao particularizada diante de um contexto ou de uma situacao;

V - competéncias essenciais: aquelas comuns aos servidores do Estado,
vinculadas a estratégia governamental,

VI - competéncias gerenciais: aquelas comuns aos servidores do Estado que
ocupam atividades de supervisao e de direcao;

VII - competéncias técnicas: aquelas especificas requeridas aos servidores e
aos gestores, vinculadas as atividades do 6rgao e diretamente relacionadas as
unidades, aos cargos e ou as funcoes;

VIII - contribuicao efetiva: subdivisdo das competéncias, utilizadas para
definir a acao contributiva na efetivacao de cada competéncia;

IX - Plano Anual de Desenvolvimento dos Servidores (PADES): plano
elaborado pelas Secretarias, autarquias e pelas fundacoes que, alinhado a gestao
por competéncias, apresentara as necessidades de qualificacdo dos servidores do
0rgao;

X - Plano de Gestao de Desenvolvimento Individual (PGDI): ferramenta
utilizada pelas chefias para planejar, negociar e definir as entregas, competéncias
e as acoes de desenvolvimento que o servidor realizara durante o ciclo de gestao
de desempenho;

XI - Ciclo de Gestao de Desempenho: processo anual de planejamento,
acompanhamento, avaliacdo e desenvolvimento do servidor;

XIII - Termo de Avaliacao de Desempenho (TADI): formulario disposto como
aplicativo web para registro das informacoes aferidas no final do ciclo anual da
Avaliacao de Desempenho Individual (ADI);
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XIV - Gerente de equipe: pessoa responsavel pela chefia imediata de equipe
de trabalho com dois ou mais membros do servico publico;

XV - Comissao de Recursos da Avaliacao de Desempenho (CRADI): comissao
interna de cada 6rgao, com competéncia para instruir e para julgar os recursos da
ADI.

Ja no artigo 20, estabelece que o Mapeamento das Competéncias essenciais,
gerenciais e técnicas serao identificadas obedecendo trés fases:

a) pesquisa => servidores => preenchimento de um aplicativo web;
b) consolidacao => equipe técnica da SAD => tabulacao da pesquisa;

c) validacao: gestores e servidores => aprovacao do mapa de competéncias

No artigo seguinte (art. 21), sao definidas as ferramentas de elaboracao do
Plano de Gestao do Desempenho Individual (PGDI) que consistira nos seguintes
campos:

I - planejamento: listar as principais entregas do servidor, as competéncias
necessarias relacionadas as respectivas entregas e as acdes que deverao ser
desenvolvidas pelo servidor;

IT - pontos fortes: citar os pontos de destaque, habilidades e atitudes inerentes
ao servidor que se destacam ao longo do seu desempenho e que contribuirdo para
o servidor apresentar um bom desempenho;

[II - acompanhamentos: listar os registros realizados no decorrer do periodo
avaliativo, relatando as ocorréncias que contribuem ou dificultam as entregas do
servidor.

(** O Decreto na integra encontra-se em anexos.)

Por outro lado, o Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui, no
ambito federal, a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica, constitui um norte para as acoes a serem replicadas na
esfera estadual e possibilita aos agentes publicos, vinculados a area de Gestao de
Pessoas, trilhar caminhos para o desenvolvimento de politicas de gestao de
pessoas nas instituicoes publicas estaduais.
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O referido decreto institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), com as seguintes finalidades:

melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados ao
cidadao;

desenvolvimento permanente do servidor publico;

adequacao das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicoes, tendo como referéncia o plano plurianual,

divulgacao e gerenciamento das acoes de capacitacao; e

racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacao.
Ainda em seu art. 2° apresenta as seguintes definicoes:

I - capacitacao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

II - gestdao por competéncia: gestdo da capacitacao orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcoes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicao; e

III - eventos de capacitacao: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em
servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam
aos interesses da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional.
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A GESTAO DE PESSOAS E AS COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE
RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL, CAPACITACAO E AVALIACAO DE
DESEMPENHO

As competéncias e o processo de recrutamento e selecao de pessoal

Quanto aos processos de recrutamento e selecao, uma das grandes mudancas,
em periodo recente, refere-se a definicao do perfil dos candidatos desejado pelas
organizacoes. Considera-se que a formacao de um quadro de servidores adequado
deve ancorar-se na contratacao de funcionarios que nao apenas demonstrem o
dominio de conhecimentos técnicos a respeito de matérias especificas, mas
possuam também um conjunto de habilidades e atitudes compativeis com suas
futuras atribuicoes. Assim, a organizacao volta-se prioritariamente para o futuro,
sua preocupacao primordial deixa de recair sobre a dimensao operacional e volta-
se para o contexto mais amplo no qual as organizacoes estao inseridas, com suas
crencas, valores, historias, culturas, etc.

O quadro de servidores deve ser composto por funcionarios que possuam
conhecimentos técnicos a respeito de matérias especificas, além de um conjunto
de habilidades e atitudes compativeis com as atribuicoes que exercerao. Com base
nisso, Pires (2005, p. 23) ressalta: “[...] tendo em vista as peculiaridades dos
processos seletivos das organizacoes publicas, conduzidos com o objetivo de elevar
seus niveis de efetividade, € mister definir metodologias que permitam a elaboracao
de estratégias de recrutamento eficazes.”

E preciso que as organizacdes busquem, além da selecao por meio de provas e
comprovacao de titulos, outras formas de avaliacdo, procurando identificar as
competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais de cada candidato. Essa
nova maneira de avaliar objetiva contar com servidores aptos a desempenhar suas
funcoes, além da motivacao em suas carreiras (PIRES, 2005, p. 23).

Tendo em vista as peculiaridades dos processos seletivos das organizacoes
publicas, conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis de efetividade, € essencial
definir metodologias que permitam a elaboracao de estratégias de recrutamento
eficazes. Com isso, pretende-se contribuir para a identificacdo e selecdao de
profissionais competentes, alinhados com as diretrizes e os objetivos estratégicos
dos seus respectivos orgaos.

O desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em organizacdes publicas,
observadas suas especificidades culturais e atribui¢cdes particulares, surge como
principal desafio para a implantacao do modelo. As dificuldades devem-se, como
ja mencionado, a existéncia de uma série de restricoes quanto a realizacao de
processos seletivos em organizacoes publicas, que nao permitem a avaliacao de
determinados comportamentos e atitudes.

Apesar dessas peculiaridades, € possivel a adocao de praticas de selecao de
pessoas com enfoque em competéncias no servico publico. E necessario,
entretanto, que algumas questoes importantes relativas as principais fases desse

processo sejam observadas.
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As etapas fundamentais dos processos seletivos dessas organizacoes sao:
* recrutamento e selecao externa,;

* lotacao e movimentacao;

* selecao interna.

Uma vez levantadas as lacunas de competéncias existentes em cada equipe de
trabalho, o processo de recrutamento deve ser deflagrado de modo a atrair os
candidatos com o perfil desejado, por meio de publicacdes voltadas para grupos
especificos e de outros meios disponiveis. Os concursos devem ter como objetivo a
selecao de individuos que apresentem as competéncias requeridas pelas equipes
e/ou areas a serem supridas e estejam alinhados com as competéncias
estratégicas definidas pela organizacao.

Além da selecao mediante aplicacao de provas e comprovacao de titulos, outras
formas de avaliacdo devem ser incluidas. As organizacoes podem optar pela
incorporacao de mais uma fase em seus concursos — como, por exemplo, a
realizacao de um curso de formacao —, com o intuito de viabilizar a identificacao
das competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais cuja observacao nao
seria possivel pela aplicacao de instrumentos, como provas escritas e comprovacao
de titulacao.

O objetivo € contar com servidores aptos a desempenhar com éxito suas
futuras funcoes e progredir com motivacao em suas carreiras. Vale dizer que €
preciso mudar a filosofia predominante, segundo a qual os postos de trabalho sao
ocupados pelas pessoas com maior qualificacdo técnica, sem avaliacdo de sua
plena adequacao ao cargo ou a funcao. Adotada a estratégia de gestdo por
competéncias, a adequacao de perfil para o cargo e a carreira passa a ser uma
variavel-chave, muito embora a qualificacao técnica dos candidatos nao deixe de
ser considerada.

Atualmente, os processos seletivos externos caracterizam-se pela realizacao de
concursos publicos para o preenchimento de cargos. Seus instrumentos principais
sdo a aplicacao de provas e a comprovacao de titulacdo. As provas abrangem
conteados amplos e profundos, exigindo dos candidatos elevado nivel de
conhecimentos e alta performance para serem aprovados e classificados de acordo
com o numero de vagas previamente fixado. A exigéncia de prova de titulos,
prevista na legislacao, reforca a dimensao académica e a dimensao cognitiva dos
processos de selecao.

A regulamentacao em vigor prioriza o nivel de conhecimentos e habilidades dos
candidatos e ndo considera os aspectos relacionados as atitudes dos futuros
servidores. A justificativa frequente € que existem grandes dificuldades para a
definicao de critérios objetivos para a avaliacao desses elementos. Em outras
palavras, os processos seletivos esquivam-se de avaliar os candidatos quanto a
aspectos relacionados a sua conduta pessoal e interpessoal, ou seja, suas atitudes
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e valores, suas posturas, a imagem que projetam ou a percepcao que tém de si
mesmos, sua motivacao e outros tracos de personalidade.

A consequéncia imediata € que a selecao publica, tal como é realizada hoje,
escolhe candidatos bastante capazes intelectualmente, mas, por vezes, sem o perfil
adequado para um bom desempenho num cargo ou numa funcao. Problemas de
adaptacdo no trabalho, a baixa produtividade e os altos indices de doencas
profissionais sao algumas situacoes frequentes desse complexo processo. Outra
consequéncia desse modelo de selecao € que o recrutamento — fase na qual se faz
a divulgacao, atraindo os candidatos — passa a representar apenas uma exigéncia
formal, quando, na realidade, deveria ter como foco a identificacao do perfil
desejado dos futuros funcionarios.

O emprego da abordagem das competéncias em instituicoes de governo
mostra-se, ainda hoje, relativamente restrito, sobretudo em decorréncia das
barreiras enfrentadas para a realizacao dos processos de selecao. Para contornar
essas dificuldades, varios orgaos tém optado pela incorporacao de mais uma etapa
nos concursos publicos: a realizacao de cursos de formacao.

A iniciativa tem por objetivo preparar os novos servidores de acordo com o que
se encontra estabelecido por lei. Além disso, ha o reconhecimento de que certas
habilidades e atitudes somente poderao ser avaliadas apos um periodo de contato
que permita o reconhecimento de potencialidades, qualificacoes e outros aspectos
relacionados ao comportamento dos candidatos. Outra opcao interessante
consiste em proceder a avaliacao de perfil em cursos de ambientacdo ndo mais
como etapa de concurso, mas ja como fase de socializacao na instituicdao. A
proposta € que essa fase de observacao, avaliacao e desenvolvimento
comportamental também sirva de base para orientar a lotacao futura dos
servidores.

Um curso de formacao bem estruturado deve fornecer, nas primeiras etapas
de selecao, uma introducao aos marcos tedéricos e analiticos e conhecimentos
aplicados necessarios ao desempenho das atividades inerentes a cada cargo ou
carreira. O objetivo € proporcionar uma visdao abrangente e integrada da futura
funcao do servidor, assegurando a posse das competéncias necessarias ao
exercicio das atividades relevantes e buscando a eliminacao das lacunas entre os
requisitos desejados e aqueles aferidos na primeira etapa do concurso.

O processo seletivo externo desdobra-se durante o periodo de estagio
probatorio, que, muitas vezes nao € corretamente aplicado, e acaba por confirmar,
em certos momentos, a nomeacao de servidores cujas atitudes e comportamentos
deixam a desejar. Nessa perspectiva, o uso de praticas de gestao por competéncias
deve estar alinhado a proposta do o6rgao e comparar os perfis elaborados pelos
setores solicitantes com os perfis dos candidatos, buscando, assim, localiza-los
nos espacos organizacionais (carreiras, setores, cargos e funcoes) apropriados. As
atividades de recrutamento e selecao formam uma dimensao crucial do modelo de
gestao de pessoas por competéncias.
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Capacitacao continuada com base nas competéncias

A intencao da capacitacao € o desenvolvimento de um quadro de pessoal com
as competéncias necessarias para satisfazer as necessidades e aos objetivos da
organizacao, de modo a garantir seu bom desempenho e o alcance dos resultados
e metas estabelecidos no planejamento estratégico.

Ela deve se basear no mapeamento das competéncias necessarias a
organizacao e nas existentes no quadro de pessoal, identificando os gaps entre o
necessario e o existente. Deve também utilizar os resultados da avaliacao de
desempenho, que constitui uma rica fonte de informacao sobre as necessidades
de capacitacao.

A capacitacao deve ser um processo continuo, uma vez que a medida que a
organizacao evolui, acompanhando as mudancas das demandas externas, surgem
novas necessidades em termos de competéncias que devem ser supridas com o
fornecimento de novos programas de capacitacdo. Ela deve ser um dos principais
mecanismos para o desenvolvimento profissional do quadro de pessoal e devera
ser um dos fatores a serem considerados para o estabelecimento do mérito e para
a progressao na carreira. Esta ultima, entretanto, considera também, para efeito
de evolucao na carreira, outros quesitos como a realizacao de cursos de formacao
e de pos-graduacao em assuntos compativeis com as competéncias essenciais,
ligadas a missao da organizacao.

Avaliacao de desempenho e de competéncias

A avaliacao de desempenho € um sistema formal de gerenciamento que prové
a avaliacao da qualidade do desempenho individual e/ou institucional em uma
organizacao. Assim, ela pode visar apenas o individuo ou também as equipes, as
areas e a organizacao.

Para Lucena (1992), o desempenho refere-se a atuacdao do empregado em
relacdo ao cargo que ocupa na organizacao, tendo em vista as responsabilidades,
as atividades, as tarefas e os desafios que lhe foram atribuidos para produzir os
resultados que dele se espera. Segundo Oliveira-Castro (1999), o conceito e
desempenho compreende o conjunto de habilidades, conhecimentos, atitudes,
capacidades, inteligéncia e experiéncias pessoais do individuo, entre outras
disposicoes pessoais componentes do saber fazer.

A avaliacao de desempenho institucional pode ser um elemento de
complementaridade da avaliacao individual, fortalecendo o trabalho em equipe e
facilitando o alcance das metas definidas. Ela nao deve ser utilizada isoladamente,
pois pode causar uma visao distorcida em relacdo ao desempenho individual, uma
vez que oferece os dados consolidados referentes a uma equipe ou area e esses
nem sempre coincidirdo com os resultados individuais.
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A adocao de uma politica de avaliacdo de desempenho representa uma
ferramenta importante para o desenvolvimento de uma cultura voltada para
resultados. Tal afirmacado € baseada no pressuposto de que o alinhamento de
objetivos individuais e das equipes as metas da organizacao implica o maior
envolvimento dos funcionarios de todos os niveis, os quais passam a se sentir
pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

A avaliacao de desempenho € uma ferramenta muito importante em uma
organizacao. Ela visa o desenvolvimento profissional e das competéncias
individuais e organizacionais que possibilitem o alcance de metas estratégicas.

No nivel do individuo, a avaliacao de desempenho permite:

» avaliar o desempenho profissional;

* identificar necessidades de aprimoramento das habilidades pessoais

e profissionais;

* refletir sobre os pontos fortes e fracos de cada avaliado;

* conhecer o potencial do servidor;

* obter subsidios para a progressao na carreira, com base em competéncias

e desempenho, entre outros.

No nivel de equipes, areas ou até institucional, a avaliacao de desempenho
possibilita, entre outros:

* maior alinhamento das unidades da organizacao com suas metas e objetivos
estratégicos;

* o desenvolvimento de uma visao sistémica por parte dos individuos em
relacao a organizacao;

* o desenvolvimento do espirito de equipe; e

* a percepcao da interdependéncia entre areas e pessoas.

A avaliacao de desempenho deve contar com o envolvimento de todos os niveis
da organizacao, estar integrada com a politica de capacitacao e vinculada ao plano
de desenvolvimento profissional, de modo a oferecer oportunidades de
desenvolvimento aos profissionais nos assuntos e areas em que eles apresentem
pontos fracos.
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O processo de avaliacao de desempenho individual prevé o dialogo entre a
chefia e cada um dos subordinados separadamente, para a analise dos resultados
da avaliacdo comparados com os da autoavaliacdo. E por meio dessa discussio
que ocorre o alinhamento entre as expectativas de ambas as partes e a
identificacao das habilidades, das realizacoes, das deficiéncias e das mudancas
necessarias ao perfil de cada individuo. E nessa oportunidade também que sédo
estabelecidas as metas individuais para o periodo seguinte.

Esse dialogo promove a aproximacao entre a chefia e cada subordinado,
estreitando o relacionamento e estimulando a busca da melhoria do desempenho,
uma vez que a chefia passa a ser encarada como aliada na busca do
aperfeicoamento profissional.

Vista dessa forma, a avaliacao de desempenho se torna nao mais um
mecanismo utilizado apenas para obtencdo de uma pontuacao a ser utilizada na
progressao e na promocao. Ela se transforma em um instrumento de
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais.
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O que é Lideranca?

Lideranca pode ser definida de varias formas, vejamos algumas:

Pessoa que:

- Exerce influéncia sobre outras pessoas.

- Integra e direciona as pessoas para um foco comum.

- Cria um clima amigavel para que a criatividade possa aflorar.

- Reforca a cooperacao e direciona conflitos para seus aspectos contributivos.
- Mantém as pessoas unidas, mesmo que fisicamente estejam dispersas.

- Ajuda as pessoas a encontrar o caminho rumo aos objetivos.

- Reforca continuamente a visao (norte), a missao (finalidade), e os valores
(referenciais de conduta).

Veja outras definicoes de lideranca de autores renomados:

“Fazer com que as pessoas comuns facam coisas incomuns”.

Peter F. Drucker, professor e consultor, é considerado o guru da administragdo.
Leciona na Claremont Graduate Scholl, na Califérnia, EUA. Tem iniumeros livros e
artigos publicados.

“E a capacidade de criar uma visdo apaixonante, transforma-la em realidade e
manté-la por um longo periodo de tempo.”

Warrem G. Bennis, um estudioso de lideran¢a. Pode-se destacar a seguinte obra
sua: A formacgdo do lider, editado em Sdo Paulo, pela Atlas, em 1996.

“E a arte de fazer com que os outros queiram fazer alguma coisa que vocé esta
convencido que deveria ser feito”.

Vance Packard
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“Todo lider é projetista, professor e regente”.

Projetista — para construir o alicerce da empresa, referido aos seus proprios
propositos e valores essenciais, para definir politicas e estratégias que os realizem,
bem como para criar processos de aprendizagem efetivos.

Professor — para fazer aflorar os modelos mentais das pessoas e ajuda-las a
reestruturar suas visdes da realidade e, serem capazes de enxergar as causas
subjacentes dos problemas, aquilo que nao esta explicito, que nao esta
escancarado.

Regente — para catalisar os esforcos das pessoas na realizacdao da missao da
empresa.

Peter Senge, notabilizou-se por divulgar o conceito de “organizacao de
aprendizagem”. Seu livro mais notavel é: A Quinta disciplina, publicado em Sao
Paulo, pela Best Seller, em 1990.

Se vocé concorda com as definicoes apresentadas, ha de concordar que
ser chefe ndo é o mesmo que ser lider. Chefe é apenas um cargo. E possivel
ser chefe e, no entanto, nao estar exercendo lideranca perante os chefiados.

Dificilmente missao, visao e objetivos seriam alcancados sem que houvesse
lideranca, uma vez que as empresas, com qualquer coletividade, sdo movidas pelos
contrarios (de cooperacao e conflito). Dessa forma, € preciso engrandecer e reforcar
a cooperacao e direcionar os conflitos para seus aspectos contributivos de
mudanca e de criatividade.

Agora ja temos algumas definicoes do que € lideranca, sera que podemos dizer
que qualquer pessoa que possui um cargo de chefia, pode ser considerado um
lider?
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Reflita sobre as duas histérias seguintes:

Historia 1

Uma empresa do setor alimenticio possui em seu quadro de funcionarios um
excelente gerente de Recursos Humanos. Ela possui uma solida carreira
desenvolvida em renomeadas empresas e tem uma atuacao global na area. Porém,
o seu relacionamento interpessoal deixa muito a desejar. Sua equipe de trabalho
esta constantemente desmotivada e com trabalho em excesso. Ela cumpre todas
as tarefas determinadas, mas faz somente isso e nada mais.

Historia 2

Retomando a histéria anterior, na equipe de Recursos Humanos existe uma
analista que exerce uma influéncia natural sobre seus colegas. Embora nao tenha
funcao de chefia, todos os que questionam sobre acoes futuras, mudancas de
rotina e melhorias. Até mesmo o gerente sobre o qual comentamos anteriormente
procura sempre atuar em conjunto com esse analista, buscando sua participacao
na maioria das acoes tomadas pela area.

Podemos concluir com essas historias que o cargo de chefia nao pressupode a
existéncia da lideranca. Essa posicao esta geralmente ligada a poder formal, o
que contraria o conceito de lideranca, que nao € impositiva e, portanto, nao esta
ligada a esse tipo de poder. Ha pessoas que, embora ocupem um cargo de chefia,
nao exercem lideranca, como vimos na histéria 1. O maximo que conseguem € se
fazerem obedecidos por coacao, utilizando o poder que o cargo lhes confere. Por
outro lado, existem pessoas que exercem influéncia sobre outras
independentemente de ocuparem ou nao cargos de chefia, como vimos na
historia 2.

Vai ficando claro que a lideranca esta relacionada a influéncia construtiva,
enquanto houver o poder com outros fins, esta relacionado a influéncia coercitiva?

Vocé se lembra desse velho ditado? “Manda guem pode. Obedece quem tem

»

uizo”.
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Ele nos mostra o que € a influéncia, vai levantar uma outra questao:

Para que exerce-la? Vamos ver isso na proxima tela.

/ Construtiva
Lideranca — Influéncia \

Coercitiva

Vimos que um lider tem a capacidade de exercer influéncia sobre as pessoas
de uma forma natural. Se pensarmos nas organizacoes empresariais, o lider deve
exercer essa influéncia com o objetivo de tornar a missao da empresa um
proposito coletivo. Como o faz naturalmente, a tendéncia é que as pessoas
aceitem bem essa missao, diferentemente de quando ela acontece de forma
positiva.

Portanto, com a presenca de lideres nas empresas, a sua missdo, visdo e
objetivos tendem a ser mais faceis de serem alcancados, uma vez que existe um
movimento coletivo que contribui para a existéncia da uniado, da cooperacao, da
criatividade e da adaptabilidade, fatores importantes para o sucesso das empresas.

Papel do Lider —— Papel Integrador

Vamos ver a seguir a relacao existente entre lideranca e motivacao.

Motivacao

MOTIVACAO — Motivo para Agir — Razdo para Agir
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Medo motiva?

O que dizer de um funcionario que se sente ameacado pelo proximo PDV -
Plano de Demissoes

“Voluntarias”? e daquele funcionario que teme ser esquecido pelo seu chefe se
houver um aumento de salario ou possibilidade de promocao.

Muitas vezes, agimos por medo. Mas quando se institui o medo no ambiente,
a lideranca fica enfraquecida. Medo causa frustracao e ressentimento. Medo pode
ser ferramenta de chefe, nao de lider.

Recompensa motiva?

E muito comum gerentes distribuirem prémios e incentivos na area de
vendas, por exemplo. Na verdade, trata-se de um estimulo temporario e externo.
Retirado o prémio, que pode acontecer com o vendedor? Produzira mais?
Produzira menos? Nao se tem uma resposta definitiva e ela depende de muitos
fatores que interferem no processo.

Se o vendedor vé significado naquilo que faz, se ele acredita naquilo que faz,
certamente ele tera grandes possibilidades de ser um bom vendedor.

Medo e Recompensa sao ferramentas mais usadas por chefes que lideres.
Lideres, via de regra, valem-se do sentido que as pessoas dao para aquilo que
fazem.

Motivacao, assim como lideranca, é tema fascinante!

Ela nos mostra as questdoes mais subjetivas dos seres humanos, aquelas que
dizem respeito a profundidade de nosso ser, ao que nos move, ao que faz sentido
para nos, aquilo que atribuimos significado.

Lembre-se:

Motivacao € algo interno as pessoas. E uma razao, um motivo, um sentido
aquilo que fazemos!

48



F U N D A G A O
ESCOLA DE GOVERNO
DE MATO GROSSO DO SUL

ESCOLAGOV - MS

O principal papel dos lideres dentro das empresas € integrar as equipes para
a busca dos objetivos empresariais. Eles fazem isso provocando a motivacao nas
pessoas. Estimulam e incentivam os colaboradores para que eles tomem para si
esses objetivos e trabalhem para os realizarem.

Resumindo e tentando deixar bem claro, lideranca é como a beleza: dificil de
definir, mas facil de reconhecer. Lideranca € a capacidade de exercer influéncia
sobre individuos e grupos. Nem todo chefe € lider e nem todo lider é chefe. Ha
pessoas que, a despeito de ocuparem cargos de chefia, de gestao, nao exercem
lideranca. O maximo que conseguem € se fazerem obedecidos por coacdo ou por
interesse particular das pessoas a quem chefiam. Por outro lado, nos todos
conhecemos pessoas que exercem influéncia sobre outras, independentemente de
ocuparem cargos de chefia. A influéncia do lider é necessaria para que:

- 0 proposito, a missao da empresa seja alcancada.
- a visao da empresa que se deseja torne-se realidade.
- 0s objetivos empresariais sejam atingidos.

Porque dificilmente missao, visao e objetivos, seriam alcancados sem que
houvesse lideranca, uma vez que as empresas, como qualquer coletividade, sao
movidas por movimentos contrarios de cooperacao e de conflito, logo, € preciso
engrandecer e reforcar a cooperacao e direcionar os conflitos para seus aspectos
contributivos de mudanca e de criatividade. O papel lideranca € um papel
integrador, muito necessario numa época até de organizacoes virtuais. Ele
possibilita que pessoas se mantenham unidas, mesmo sem estarem fisicamente
proximas. Se vocé acredita que lideranca esta associada a motivacao, para dar
sentido as pessoas para a realizacao da missao, da visao e dos objetivos
empresariais, estamos de acordo.

MODULO 2- Teoria sobre Lideranca

As técnicas para liderar pessoas vém sendo estudadas ha tempos. Varias
questoes foram

levantadas com o intuito de tentar entender como as caracteristicas de
influenciar pessoas ocorrem.

Porque uma pessoa é lider?
- Que caracteristicas ela deve possuir?
- Ela ja nasce lider?

- Como se tornar um lider?
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Para responder a estas e a tantas outras questoes, varias teorias foram
formuladas ao longo do tempo. Algumas se sustentaram, outras foram
derrubadas, mas ainda hoje existem varias duvidas sobre o tema.

Vamos ver a seguir, trés dessas teorias sobre lideranca.

2.1-Teoria dos tracos

As caracteristicas de nascenca, relacionada a tarefa desempenhada.
Determinariam a influéncia

sobre os individuos e grupos. Esses tracos poderiam ser fisicos, intelectuais ou
sociais.

Segundo esta teoria um lider deveria ser belo fisicamente, ser grande e forte,
ser enérgico, €

dependendo da situacado ser homem.

Veja abaixo exemplos que constatam que tal teoria ja esta ultrapassada.

Aparéncia: Castello Branco ndo era exatamente um exemplo de beleza, mas
tinha grande ascendéncia sobre os militares da época.

Estatura: Napoledao nao era alto como Charles de Gaulle ou Felipao, mas tinha
muita respeitabilidade e foi um grande lider no seu tempo.

Energia: Gandhi era franzino, parecia levitar, mas a forca das suas idéias
convenceu uma nacio, unindo-a em torno de uma causa.

Forca Fisica: Madre Teresa de Calcuta, um “fiapo” de gente, disseminou, com
uma energia grandiosa, o valor da solidariedade para ajudar povos carentes.
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Considerando as caracteristicas fisicas, vocé acha que a teoria dos tracos é
adequada? Sim ou Nao

Sim - Se vocé viu os exemplos da tela anterior, pode perceber que contradizem
a teoria dos tracos. Ha caracteristicas muito mais importantes para a lideranca do
que aquelas determinadas pelo nascimento.

Nao — Parabéns! Caracteristica Fisica e lideranca nao tém nenhuma correlacao.

Ainda segundo a teoria dos tracos, seriam lideres as pessoas que
apresentassem as seguintes caracteristicas:

Tracos Tracos Sociais Tracos relacionados
Intelectuais a tarefa
Adaptabilidade Cooperacao Impulso de
realizacao
Entusiasmo Habilidades Persisténcia
interpessoais
Autoconfianca Habilidades Iniciativa
administrativas
Coeficiente de
inteligéncia
(Q.L)

Tracos Intelectuais

Pesquisa americana citada por Daniel Goleman informa que os melhores
alunos — com alto nivel de inteligéncia, entendida aqui como raciocinio légico e
abstrato — das melhores faculdades, nem sempre obtinham as posicoes mais
elevadas nas organizacoes.
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Tracos Sociais

Sao cada vez mais valorizados para o exercicio da lideranca. Eles séo
necessarios, porém, nao suficientes. Um gerente tinha fama de diplomata, era um
verdadeiro amigo e conselheiro. Mas falhava na gestao da equipe, era fraco em
indicadores de desempenho, era desorganizado e pouco produtivo. Conclusao:
tinha tracos sociais bem desenvolvidos, mas nao conseguia parar nos empregos.

Tracos relacionados a tarefa

Tracos como iniciativa, persisténcia e impulso para realizacdo sao importantes
para o exercicio da lideranca, mas nao garantem efetividade por si mesmos.

Conforme a teoria dos tracos de personalidade, quem nascesse com esses
tracos seria lider. Sempre. Quem nao nascesse, certamente, seria liderado. Infere-
se dessa teoria que lider nasce feito, ou seja, lideranca é nata.

Vocé concorda com essa teoria?

Sim ou Nao?

Sim - Uma das duvidas mais frequentes € essa: lideranca € nata? Pela teoria
dos tracos. Percebe-se claramente que nao.

Nao — Estamos de acordo. Alguns tracos, como os sociais, tém influéncia sobre
a capacidade de liderar.

Mas tracos fisicos? Lideranca nao € nata e pode ser desenvolvida.
A historia nos mostra que essa teoria nao se sustentou por muito tempo.

Se a lideranca nao € nata e é possivel desenvolve-la, surgem outras questoes:
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O que deve ser ensinado para os candidatos ao papel de lider? Qual o melhor
estilo de lideranca?

Para responder a estas outras questoes, surge uma outra teoria: a dos estilos.
Vamos vé-la na proxima tela.

2.2-Teoria dos Estilos
Segundo a teoria dos estilos, existem trés estilos de lideranca:

O Autocratico; O Democratico; O Liberal.

Autocratico: ¢ aquele que ilustra o célebre ditado: manda quem pode, obedece
quem tem juizo.

Democratico: é aquele que busca a participacdo. As vezes até nos faz crer que
s6 temos direitos (onde estao os deveres?)

Liberal: ¢ aquele conhecido por: deixar, rolar, deixar fazer.

Qual o melhor estilo?

Autocratico — como ser autocratico, por exemplo, como um pesquisador de

medicamentos? Como exigir dele que faca suas descobertas em tal tempo e de tal
forma?

Democratico — sabia que vocé ia dizer que é democratico. Analise uma
situacao extrema. Imagine uma batalha, inimigos um de cada lado. O que faria
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um lider democratico: - Um momento, inimigo, vou consultar as bases. Ja pensou?
Ou uma situacao de incéndio num prédio. Da tempo de reunir os condéminos e,
democraticamente, decidir o que fazer? Quando falamos em democracia, logo
pensamos em direitos. E os deveres?

Liberal - ndo contrarie o proprio conceito de lideranca, ou seja, exercicio a
influéncia? Esse modelo acredita que uma equipe madura tanto emocionalmente
quanto tecnicamente pode andar sozinha, cabendo ao lider seguir pontos chaves.
Mas se vocé tem uma equipe heterogénea, como ser um deixa fazer?

Interessante observar que a teoria dos estilos de lideranca propiciou muitos
modelos e programas com o objetivo de transformar as pessoas em lideres
democraticos e, ao mesmo tempo, com forte preocupacdo com a producéo.

2.3- Teoria Situacional ou Contingencional

A teoria Contingencional nao concentra a atencao exclusivamente na figura do
lider para o fendomeno da lideranca. Alerta que ela € uma relacao entre lideres e
liderados. Nao se pode falar em poder sem falar sobre quem ele é exercido. Nessa
relacao, vé trés dimensoes fundamentais: Lider, Seguidores e Situacao.

Dimensao 1: O Lider

No que concerne ao lider, destaca a questao da autoridade formal e da
personalidade. O fato de alguém ter a autoridade formal (aquela posicao na
hierarquia), nao garante a lideranca, mas pode facilita-la.

Por outro lado, caracteristicas de personalidades tanto podem facilitar como
podem criar obstaculos. Imagine uma pessoa altamente autoritaria, tentando
exercer influéncia sobre um grupo que valoriza a participacao, o trabalho em
equipe. Fica dificil, nao fica?

Ela pode até conseguir o que deseja, pois, coacao existe.

Mas existe também coracao, aquilo que da o toque diferencial a um trabalho
de qualidade, e as pessoas nao o entregarao a quem nao as respeitam.
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Dimensao 2: Os liderados

No que diz respeito aos liderados, a teoria situacional destaca a questao: a) das
expectativas

b) dos interesses

c) das motivacoes

Quanto ao liderados devemos destacar estas questoes, para afirmar que exercera
lideranca aquele que conseguir satisfazé-las.

Veja esse caso: a aula era Sexta feira e na quinta-feira era feriado. Ora, o que
acontece quando ha um dia que antecede um feriado e precede um dia nao util
(neste caso, sabado)?

Pois bem. Havia na turma um garoto que todos consideravam lider. Sabe
aquela pessoa que esta sempre rodeado de pessoas, que todos param para
escutar? O garoto era assim. Foi orientado, longe dos colegas, para se dirigir a eles,
incentivando-os a comparecer a aula na Sexta feira, pois o assunto era importante.
O garoto usou toda a argumentacdo de que dispunha, na tentativa de
convencimento. Vocé pode imaginar o que aconteceu?

Foi isso mesmo! Ninguém acatou a sugestao do garoto. Que vocé pode
depreender dai? Por que os colegas nao atenderam ao apelo do seu suposto lider?

Dimensao 3 - A situacao

O garoto “lider” nao obteve sucesso e a aula da Sexta-feira foi cancelada. Por
que os colegas nao atenderam ao apelo do seu suposto lider?
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Escolha a alternativa correta:

a) Ele nao tinha os tracos de personalidade adequados. Afinal, era jovem
demais.

b) Ele foi um lider orientado para a tarefa e os colegas o julgaram um
ditador.

C) A situacao nao representava o interesse do grupo.

Se vocé disse que o sucesso nao foi obtido porque a solicitacao do garoto
contrariava as motivacoes e interesses do grupo, estamos de acordo. Nao havia
seguidores, portanto, naquela contingéncia (situacao) nao havia lider.

A teoria situacional destaca-se também a situacdo, assim entendida nao sé
como a organizacdo (empresa ou outro tipo de organizacao: organizacdes nao
governamentais, setores da administracao publica, clubes, igrejas, universidades
e por ai afora), mas também o cenario onde as coisas acontecem, como também a
tarefa que é executada.

E necessario observar algumas questdes importantes sobre a situacdo e sobre o
contexto. Por exemplo:

- Qual é a cultura dessa organizacao?

- Como esta o clima psicologico no momento?
- Qual a relevancia da tarefa a ser executada?
- Qual a sua emergéncia?

- Quais os riscos da sua nao execucao?

Questoes desse tipo precisam ser consideradas.

56



F U N D A ¢ A O
ESCOLA DE GOVERNO
DE MATO GROSSO DO SUL

ESCOLAGOV - MS

Acompanhe as histoérias descritas a seguir:

Histéria 1

Uma empresa do setor petrolifero, objetivando mudar sua cultura, manda
todos os seus gerentes para um treinamento visando torna-los lideres. Apos um
longo periodo de continuo treinamento, um dos gerentes resolveu assumir nova
posicao de lider frente aos seus funcionarios, tomando como acao inicial a retirada
das portas da sua sala, para desbloquear e facilitar o contato pessoal. Porém, o
que se observou foi que nada havia mudado, pois mesmo sem a porta da sala, os
funcionarios continuaram a manter distancia dele, ja que o seu autoritarismo
permanecia intacto.

Refletindo sobre a historia, vocé acha que ela esta embasada em qual
teoria?

- Teoria dos tracos de personalidade
- Teoria dos estilos de lideranca

- Teoria contingencional

A resposta certa seria teoria dos estilos de lideranca.

Historia 2

Uma empresa em crescimento resolve investir na formacao de lideres, com o
objetivo de dar suporte ao aumento do quadro de funcionarios.

Para isso, reuniram-se todos os diretores e gerentes para juntos, avaliassem
quais funcionarios poderiam ser considerados aptos a exercer a lideranca.

57



F U N D A ¢ A O
ESCOLA DE GOVERNO
DE MATO GROSSO DO SUL

ESCOLAGOV - MS

A selecao foi feita com base nos seguintes pontos: caracteristicas fisicas
(aqueles que possuem um porte fisico que impde respeito), caracteristicas
intelectuais (os mais inteligentes) e caracteristicas sociais (aqueles que tém um
otimo relacionamento pessoal).

Refletindo sobre a histéria, vocé acha que ela esta embasada em qual teoria?

- Teoria dos tracos de personalidade

- Teoria dos estilos de lideranca

- Teoria contingencional

A resposta certa seria teoria dos tracos de personalidade.

Histéria 3

Uma empresa de telemarketing tenta organizar as atividades dos seus
atendentes para o proximo feriado que sera numa Sexta feira.

Para nao exigir que alguns viessem trabalhar nesse dia e outros nao, o chefe
optou por enviar um comunicado a todos, oferecendo, para aqueles que tivessem
interesse em trabalhar no feriado, o pagamento em dobro desse dia e o reembolso
de despesas com almoco e jantar.

Além disso, optou por conversar com um atendente reconhecidamente bem
quisto por todo o grupo, com o intuito de faze-lo provocar a motivacao em algumas
pessoas para que viessem trabalhar.

O resultado disso nao foi o esperado. Apenas uma pessoa se interessou pela
oferta, o que obrigou a empresa a determinar que outros viessem trabalhar.

58



F U N D A ¢ A O

ESCOLA DE GOVERNO i\’:
DE MATO GROSSO DO SUL 3

ESCOLAGOV - MS Sy

Refletindo sobre a historia, vocé acha que ela esta embasada em qual teoria?
- Teoria dos tracos de personalidade
- Teoria dos estilos de lideranca

- Teoria contingencional

A resposta certa seria teoria contingencional.

Resumindo e tentando deixar bem claro este 2° modulo, afirma-se que a teoria
dos tracos de personalidade diz que seria um lider apenas aqueles que nascessem
com determinadas caracteristicas, e a teoria dos estilos de lideranca diferencia trés
tipos de lideres: aquele que manda, aquele que busca a participacao e aquele que
deixa as coisas acontecerem, e a teoria contingencional vé trés pilares
fundamentais que a liderangca ocorra: a autoridade formal do lider e sua
personalidade, as expectativas, interesses e motivacoes dos seguidores, e a
situacao em que a lideranca ira ocorrer.

Para se entender melhor as trés teorias, analisaremos o caso prdtico abaixo:

1. Trés teorias que influenciaram bastante o exercicio da lideranca: teoria
dos tracos; teoria dos estilos e a teoria contingencional.

2. A teoria dos tracos era considerada determinante para o exercicio de
lideranca. Essa teoria nao foi avante. Se olharmos para politicos como Serra, Lula,
Bendita da Silva, Itamar Franco, verificaremos que eles nao tém o glamour dos
atores globais, mas cada um, a seu modo, tem sua lideranca.

3. A teoria dos tracos cometeu o equivoco de deduzir que lideres nascem
feitos. E muita gente mergulhou nessa barca furada. Tao certo como € o Sol que
aquece a Terra, a lideranca € uma competéncia que pode (e deve) ser desenvolvida.
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4. A teoria dos estilos de lideranca nao teve continuidade, apesar de atingir
seu apogeu na década passada. Mas ela trouxe beneficios, pois colocou juntos lider
e equipe, numa troca produtiva. Também permitiu reflexdes sobre
autoconhecimento, chave para o autodesenvolvimento.

5. A teoria contingencional, ou situacional, vem obtendo melhor éxito por
considerar trés dimensodes relevantes que interferem na relacao de lideranca: o
lider (quem influencia), o liderado (sobre quem a influéncia € exercida) e a situacao
(o contexto).

Obs: Lideranca ndo permite “receitas de bolo”. Lideranca exige uma reflexdo
profunda sobre as relacées humanas e o contexto no qgual elas ocorrem.

MODULO 3- Métodos e Estilos de Geréncia

Um dos aspectos que mais se destaca num gerente € a sua capacidade de
liderar. Muito se tem dito sobre esse assunto e estamos, nesse momento,
convidando-o para refletir um pouco a esse respeito.

O que ¢é, de fato, ser lider? Vocé ja pensou nisso? Sera que vocé € um lider?

Bem, esse assunto tem sido tratado com muita freqiiéncia pelos tedricos da
administracdo. Existem concorrentes que acham que os grandes lideres ja nascem
com uma forma diferente de ver o mundo, de realizar as suas atividades. Assim,
poderiamos dizer que Mahatma Gandhi, por exemplo, um grande lider indiano, ja
nasceu com as caracteristicas de um orientador de seu tempo. E, talvez isto esteja
correto. Acontece que nao estamos pensando nesses homens tdo maravilhosos e
fora de série. No nosso caso, estamos pensando em vocé, que esta conosco agora.
Ah, de verdade, vocé € uma pessoa especial. Ja pensou em quantas coisas comuns
(do dia-a-dia) vocé poderia estar fazendo? No entanto, esta dedicando o seu tempo
a ampliar seus horizontes. Isto ja € uma dica: vocé tem algo diferente. Vocé é
curioso, tem vontade de modificar sua realidade, tem vontade de empreender.
Bem, vocé ja tem algumas caracteristicas de um lider. Outras sdo necessarias e
vocé vai ter oportunidade de desenvolvé-las. E, pode acreditar, pode-se formar
bons lideres através de estudos, técnicas, treinamentos.
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Liderar € uma mistura de técnica e arte. Um pouco disto sai de dentro de nos
mesmos. E aquele menino que quando diz assim: “Vamos jogar bola? — “ Todos os
outros garotos o acompanham. Isto ninguém pode explicar, porque nao € igual
para todos. Outras pessoas também disseram a mesma coisa em outra situacao e
nao alcancaram o mesmo resultado.

Alguns lideres sdo expansivos, outros mais carrancudos; uns sao eximios
planejadores, estrategistas minuciosos, outros sao amplamente intuitivos. Uns sao
do bem, outros nem tanto.

Liderar é conseguir envolver um grupo no sentido da realizacdo de algo. E
preciso que exista uma certa identificacao entre esses objetivos, estilos de vida,
pontos de vista, enfim, o lider precisa ter alguma ligacdo com o grupo. Assim
acontece, por exemplo, com os executivos das grandes empresas, o
desenvolvimento da companhia € o alvo. Da mesma forma, com os professores /
alunos de um cursinho pré-vestibular — vencer nos estudos € o grande objetivo.
Nao podemos deixar de nos lembrar que também existem lideres entre as gangues
e ai o crime € o alvo final.

A forma de atuacao também é diversa. Bill Gates (Microsoft) € um grande lider
e conhecido como pessoa aberta, que criou grande companhia, permitindo o
crescimento de seus colaboradores, e incentivando todos a participar do seu
empreendimento. Vocé sabia que a empresa dele tem cursos abertos que ensinam
as possibilidades de desenvolvimento das ferramentas do Microsoft? Que as
pessoas podem ir se qualificando até chegarem ao nivel de “engenheiro”, e que essa
pessoa é reconhecida no mundo inteiro como profundo conhecedor das técnicas
da Microsoft? Olhe que estratégia interessante — ele abriu as portas de grande
parte do conhecimento da sua empresa para fazer com que as pessoas
aprendessem, utilizassem e, novamente comprassem / indicassem os seus
produtos.

Outros lideres nao apresentam um comportamento assim tao “aberto”. Henry
Ford (o fundador da Ford), ou mesmo Jack Welch (o revolucionario gestor da
General Electric) apresentam perfis muito diferentes.

Henry Ford desenvolveu uma linha de producao, ou seja, uma forma 6tima de
produzir um equipamento. No caso, eram os famosos carros. Todos eram pretos e
tinham um motor com uma certa especificacao. Quando foi consultado a respeito
de adaptacoes para atender melhor os seus clientes, ele declarou que sua empresa
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fazia aqueles carros e que eles eram a melhor opcao de producao. Que nao iria
alterar em nada o seu projeto.

Ja Jack Welck, ao se tornar presidente da companhia mostrou que tinha
“punhos de aco”. Iniciou uma grande revolucao, demitiu muitos funcionarios,
abandonou linhas de produtos, fechou fabricas, adquiriu outras, vendeu
empreendimentos, mas manteve a velha senhora ( a GE tem mais de 100 anos de
existéncia), em seu pleno vigor como uma das maiores e mais rentaveis empresas
do planeta.

Todos sao exemplos excelentes de lideres, mas cada um tem uma forma de
trabalho, um jeito de encaminhar solucoes para os problemas que estao
enfrentando. Sera que Bill Gates seria a melhor opcao para gerenciar a revolucao
da General Electric? Qual teria sido sua posicao se estivesse no lugar de Henry
Ford? Podemos dizer que cada um tem um estilo diferente. Esse € o nosso
proximo assunto. Vocé saberia dizer qual € o seu estilo de lideranca?
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