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RESUMO

O estudo propde um modelo para a selecéo por competéncias da alta administracéao
das unidades que compdem a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e
Tecnolbégica. A proposta justifica-se por constituir um requisito da politica de
governanca vigente para os 6rgaos da Unido. O estudo foi dividido em trés etapas: i)
identificacdo das competéncias, ii) priorizacao das competéncias, iii) definicdo de
critérios de selecdo. Nestas etapas foram analisadas as competéncias
organizacionais e funcionais, o contexto de atuagdo dos gestores e levantados os
critérios para o processo seletivo. Como principais resultados o estudo i) identificou
as competéncias organizacionais da Rede Federal, ii) identificou o perfil de
competéncia dos membros da alta administracdo, apresentando o perfil de
competéncias comportamentais e técnicas, bem como experiéncias gerenciais e
organizacionais inerentes as atividades, iii) prop0s instrumentos para identificacdo
das competéncias organizacionais e funcionais da alta administracao, iv) propds
instrumentos para estabelecimento de critérios de pontuacdo e selecdo e v)
apresentou um modelo para aplicacdo do processo seletivo por competéncias. A
proposta apresentada aponta para uma melhoria dos resultados da gestao,
desenvolvimento do quadro de pessoal e amadurecimento das praticas de
governanga em pessoas. O estudo constitui-se como um modelo préatico para gestéao
por competéncias. Além de ser adaptado ao contexto do poder publico, também é
customizavel as mais diversas realidades, ndo requerendo para sua aplicacdo

recursos financeiros ou mao de obra especializada.

Palavras-chave: selecdo por competéncias, governanca, gestdo de pessoas, poder

publico.



ABSTRACT

This study proposes a method for a competence-based selection process of high
administration representatives of the Federal Network of Professional, Scientific and
Technology Education. The project meets the requirement of the current Governance
Policy for Federal Establishments. The study was divided into three stages: i)
competencies identification, ii) competencies prioritization, iii) selection criteria
definition. In these steps, the organizational (core competency), functional
competencies and the managers' performance context were analyzed and identified
the selection process criteria. As main results of the study i) identified the Federal
Institute organizational competencies, i) identified the hight management
competency profile, presenting the behavioral profile competences and techniques,
as well as managerial and organizational experiences (iii) proposed instruments to
identify the organizational and functional hight management competencies, (iv)
proposed instruments for the establishment of scoring and selection criteria, and (v)
presented a systematic approach to the selection process by competencies. The
model presented points to an improvement in management results, staff
development and maturity of governance practices related to people. This work
provides a practical model for competence-based management. Besides being
adapted to the context of the public administration, it is also adaptable to the most
diverse realities, not requiring financial resources or specialized labor for its

application.

Keywords: competence-based selection, governance, people management, federal
establishments.
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1 INTRODUCAO

O ano de 2013 foi marcado no Brasil pelo retorno das manifestacdes de rua e
a deflagracdo da crise de representatividade no pais. Muito embora as pautas
fossem amplas e diversas, todas perpassavam pelo descontentamento da
populacdo com a prestacao dos servigos publicos de forma generalizada, em todos
os poderes e todas as instancias (SILVA, 2014; SCHERER-WARREN, 2014). Nao
sao recentes 0s anseios da populacao por servicos publicos de qualidade e a ideia
de introduzir na administragdao publica um modelo de gestdo semelhante ao que é
praticado na iniciativa privada data do século XIX (MOTTA, 2013). Neste cenario,
diversas foram as doutrinas administrativas que se popularizaram em todo o mundo
desde o final da década de 70 (ABRUCIO, 1997). Tendo como objetivo o aumento
da eficiéncia, a reducdo de custos e a obtencdo de melhoria na eficacia da
prestacdo de servigcos surgiram: o Public Administration, o New Public Management
e o New Public Governance.

A histéria da administracdo publica brasileira também €& marcada por
investidas que buscaram aproximar a gestao publica das praticas empresariais. Tais
acoes iniciaram no Periodo Imperial e ocorreram também na Republica Velha e nos
anos 90. Deste modo, a administracdo publica brasileira vem empenhando-se na
busca de eficiéncia, especializacao técnica, moralidade, publicidade e transparéncia
e na implantagdo de uma cultura voltada a resultados e conceitos modernos de
administracdo. No entanto, a trajetoria das reformas ndo apresenta sucessos ou
insucessos absolutos (COSTA, 2008; SEABRA, 2001). Nesta trilha, os primeiros
passos para a Governanca Publica no Brasil foram dados no ano 2000 através da
promulgacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal que disciplina aspectos éticos e
morais do comportamento das liderangas publicas. Desde entdo, diversas
normativas foram publicadas com o intuito de estabelecer fundamentos de
exceléncia gerencial. A politica de governanca publica do governo federal foi
publicada em novembro de 2017 (BRASIL, 2017a) e busca o fortalecimento da
sociedade com as instituicbes publicas, o aprimoramento institucional e o
estabelecimento de patamares de governanca. Resumidamente, a politica de
governancga consiste nas acoes do ente publico que assegurem que o seu fazer vai

ao encontro dos objetivos e interesses sociais.
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O modelo de governanca adotado confere grande destaque para a alta
administragdo, uma vez que esta integra o conjunto de mecanismos de gestao para
a concretizagdo das politicas e servicos publicos (BRASIL, 2018a). A alta
administragao, composta pelos dirigentes maximos dos 6rgaos, é responsavel pela
implantacéo de iniciativas que priorizem a capacidade de resposta, a integridade, a
confiabilidade, a melhoria regulatéria, a prestacédo de contas e responsabilidade e a
transparéncia (BRASIL, 2018a). Dentre os componentes do mecanismo lideranga os
orgados publicos federais deverdo realizar a selecdo dos membros da alta
administracdo através de processo seletivo baseado em competéncias. O processo
de selecao da alta administracéo devera contemplar a divulgacao das competéncias
requeridas, os critérios de selecao para escolha dos membros, a transparéncia e o
emprego dos critérios estabelecidos.

A tematica da gestdo por competéncias é recente no setor publico brasileiro,
tendo sido instituida apenas em 2006 pelo Decreto 5.707. Tal legislagédo, no entanto,
trata apenas da gestdo por competéncias no tocante as acdes de treinamento e
capacitacao dos servidores (BRASIL, 2006). Embora os primeiros estudos sobre
competéncias sejam do inicio da década de 70, e as teorias tenham se aprofundado
e se desdobrado em diversas vertentes, a aplicacdo da gestao por competéncias
ainda é tida como enigmatica até mesmo na iniciativa privada. Assim, ha um vasto
referencial tedrico acerca do tema, mas os referenciais e guias que tratem de suas
praticas e aplicagbes sao escassos (LEME, 2008; RABAGLIO, 2001). Para
Hondeghem, Horton e Scheepers (2006) alguns impasses devem ser considerados
quando se trata de gestao por competéncias. Tanto a literatura geral de gestédo de
pessoas, quanto a literatura de gestdo por competéncias ndo apresentam com
clareza alguns conceitos, sendo prescritivas, além de nao apresentar evidéncias
empiricas da sua eficacia. Desta forma, a literatura em questdo apresenta lacunas
quanto as praticas da gestao por competéncias que podem ser melhor exploradas.

Acérdaos dos érgaos de controle federais apontam que o grau de maturidade
das praticas de governanca da administracdo publica federal ainda é muito baixo. O
indice geral de governanca em gestdo de pessoas apontou que 64% dos 6rgaos
pesquisados encontram-se em estagio inicial de adog¢ao das praticas ou ainda nao
adotaram praticas que atendam a politica (BRASIL, 2018b). Para a pratica de
mapeamento das competéncias da alta administracdo 45% das organizacoes
encontram-se em estagio inicial de implementacédo da pratica, sendo que em 22%
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destas organizacbes a pratica ainda € inexistente. O TCU (BRASIL, 2017b) afirma
que a deficiéncia nos processos seletivos da alta administracdo representa um
elevado risco para as diversas areas da organizagdo. Podem ser consideradas
consequéncias de um processo seletivo mal conduzido: uma administracdo
ineficiente, com equivocada alocacdo de pessoas, recursos e posicionamentos
estratégicos. A imagem e credibilidade dos 6rgaos também podem ser afetadas por
processos seletivos conduzidos sem a definicdo de critérios ou sem transparéncia,
ou ainda pela adocao de praticas nepotistas ou de gestores despreparados para
atuacao nas instancias de governancga internas.

Pode-se considerar que o elevado indice de érgaos sem a adocdo de um
processo seletivo estruturado que contemple critérios de competéncia esteja
relacionado a escassa literatura de modelos praticos para aplicagdo da gestao por
competéncias (RABAGLIO, 2001; MELLO; MELO, 2014; LEME, 2018) e mais
especificamente, a escassez de modelos que contemplem as peculiaridades da area
publica (CAMOES; MENESES, 2016; PIRES, 2005). Desta forma, o presente estudo
pretende aprofundar tais tematicas e apresentar um modelo para a aplicagao pratica
da selecao por competéncias em érgaos publicos federais.

1.1 TEMA

O tema deste estudo é a selecdo de membros da alta administragéo publica
por critérios de competéncia. Os tbépicos da pesquisa sdo Governangca Publica,
Lideranca na Administracdo Publica, Selecdo de Pessoas, Competéncias e Selecéao
por Competéncias.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA
A questdo que norteou esta pesquisa foi: de que forma a administracao

publica realiza a selecao de suas liderancas a fim de atender aos critérios da politica
de governancga publica vigente?
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1.3 OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo geral propor um modelo para selecao por
competéncias da alta administracdo dos Campi da Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnolégica. Para consecucdo do objetivo geral,
estabelecem-se como objetivos especificos:

- Propor instrumentos para identificacdo das competéncias organizacionais e
funcionais da alta administracéao;

- Identificar as competéncias da Rede Federal de Educacao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica;

- Identificar o perfil de competéncia dos membros da alta administracdo dos
campi;

- Propor instrumentos para estabelecimento de critérios de pontuacao e
selecao;

- Apresentar a sistematica para aplicacdo do processo seletivo por

competéncias.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Sabe-se da relevancia dos gastos publicos no crescimento econémico do pais
e sua contribuicdo para o aumento da produtividade do setor privado. Assim, a
despesa publica age como propulsora do desenvolvimento econémico, além do
desenvolvimento social que propicia a sociedade quando seus recursos sao bem
empregados (PICCOLI; BARONCHELLO; NARDI, 2017). Os estudos de Rodrigues e
Teixeira (2010) apontam que cada 1% investido pelo setor publico no Brasil gera um
crescimento de 4,81% do Produto Interno Bruto — PIB. Assim, a preocupagao dos
governos tem se voltado cada vez mais para o desempenho, eficacia e eficiéncia de
seus servidores. Nessa esteira, as praticas de recursos humanos passaram a ser
tidas como aspectos essenciais para obtencao de melhores desempenhos (BRASIL,
2010).

Diversas sdao as pesquisas académicas voltadas a modernizacdo da
administragdo publica, no entanto poucas se debrucam sob as necessidades
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relacionadas a lideranca do gestor publico (MARTINS, 2014). Sendo a liderangca um
construto complexo e ndo completamente compreendido, Martins (2014) aponta
como oportunidades de aprofundamento do tema as especificidades da area publica
e as possiveis implicacdes sob as diversas abordagens da lideranca. A importancia
dos estudos da lideranca para a gestao publica também é defendida nas pesquisas
de Caetano (2007) e Juliani e Oliveira (2016) quando afirmam que tal compreensao
resulta na melhor condugdo dos liderados e consequente aprimoramento da
prestacao dos servicos publicos. Muito embora, a importancia dos gestores publicos
seja essencial para o pais, sao poucos os estudos que versam sobre o tema
(VIEIRA; COSTA, 2013).

A importancia dos gestores na administracdo publica também é abordada
pela politica de governanca vigente no pais. O programa estabeleceu a lideranca
como um dos mecanismos de conducao das politicas publicas. Desta forma, definiu
componentes que sdo desdobrados em itens de controle a fim de que as instituicdes
estabelecam suas praticas voltadas a alta administracdo. Essas praticas compdem
os subsistemas de Recursos Humanos (RH) que devem ser tratados a luz dos
conceitos de competéncias: selecdo, capacitacao e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, além dos beneficios de seus membros.

No que tange ao referencial sobre competéncias, ainda que os estudos
iniciais sobre o tema datem da década de 70, o vasto dessa literatura discorre sobre
conceitos e proposicdes tedricas; preterindo, assim, as abordagens praticas e
instrumentais para a implantagdo da gestdo por competéncias (RABAGLIO, 2001;
MELLO; MELO, 2014; LEME, 2018). A escassez de pesquisas na area € ainda
maior quando se trata da aplicabilidade da gestdo por competéncias ao setor
publico, dado ser um contexto particular de aplicacdo dos sistemas de RH (PIRES,
2005, CAMOES; MENESES, 2016, JULIANI; OLIVEIRA, 2016).

Recentemente, o Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2017b) divulgou
relatério de levantamento sobre a situacdo da governanca publica na Administracao
Federal. Os resultados apontam que, quanto as praticas gerais de gestao de
pessoas das instituicbes pesquisadas, 18% nao possuem praticas de governanca
para as politicas de gestdo de pessoas, 51% contam com praticas em estagios
iniciais de implementacao, 26% em estagio intermediario e apenas 6% dispdem de
praticas aprimoradas. O mesmo estudo identificou que 50% das organizagdes
pesquisadas encontram-se em estagio inicial de maturidade quanto as praticas de
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gestdo do desempenho da alta administracéo, sendo que em 38% inexistem praticas
para o item. Esse indicador avalia se as organizacdes possuem a descricdo das
competéncias necessarias aos cargos de alta administracdo, bem como os critérios
do processo seletivo de seus ocupantes. Assim, o TCU apontou a deficiéncia dos
orgaos federais nestes quesitos. O Tribunal salientou inclusive que as limitacdes
nesses processos implicam negativamente na imagem e na credibilidade dos
o6rgaos, uma vez que permite depreender que critérios subjetivos e nao
transparentes estdo sendo adotados nas ocupacgdes do alto escaldo (BRASIL,
2017b). A incipiéncia do tema governanga em gestao é pessoas é tamanha, que o
préprio TCU, 6rgao de controle da politica, afirma que os conceitos de governanca
de pessoas ainda estdo em construgao (BRASIL, 2016).

O referencial teérico sobre o comportamento de liderancas em instituicdes de
ensino superior é escasso. A pesquisa de Bryman (2008) afirma que poucos estudos
se inclinam sobre o tema. Nesta area, encontram-se pesquisas sobre a identidade
gerencial dos gestores universitarios (ESTHER; MELO, 2008) e sobre as
competéncias dos gestores de Instituicdbes de Ensino Superior - IES (SCHMITZ,
2012), no entanto ndo se encontram estudos aplicados sobre a selegdo por
competéncias dessas liderangas.

1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A classificagao da pesquisa cientifica possibilita a organizagdo dos fatos e sua
compreensao, além de conferir maior racionalidade as etapas de sua execucao (GIL,
2010). Com objetivo de responder a questao formulada, este estudo foi classificado
quanto a suas caracteristicas e ao seu método de trabalho.

1.5.1 Caracterizacao da pesquisa

Quanto a sua finalidade o estudo classifica-se como uma pesquisa aplicada,
visto que se propde a solucionar um problema identificado no quotidiano da
pesquisadora (COLLIS; HUSSEY, 2005). O estudo propde uma sistematica para
selecdo da alta administracdo da Rede Federal. Em relagdo aos objetivos, o trabalho
enquadra-se como uma pesquisa descritiva, pois esta estruturada para responder a
uma determinada questao de pesquisa (HAIR et al., 2005).
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Quanto ao objetivo este estudo € exploratério. Estudos com esse objetivo
buscam padrdes, ideias ou hipdteses, em vez de testar ou confirmar hipbteses
(COLLIS; HUSSEY, 2005). Assim, o trabalho identifica as competéncias
organizacionais da instituicio e as competéncias gerenciais e funcionais de seus
dirigentes a partir de referenciais da literatura, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas. Quanto a natureza dos dados o estudo esta situado como uma
pesquisa de abordagem qualitativa. Quanto ao delineamento, utilizou-se de pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, observagao participante e estudo de caso.

1.5.2 Etapas do método de trabalho

O desenvolvimento deste estudo foi realizado em trés etapas. A primeira
delas consiste no estudo teorico. Buscaram-se os referenciais que envolvem a
selecdo de pessoas. Esta etapa visou identificar o estado da arte dos temas que
envolvem governanca publica, o contexto de atuacdo dos lideres na gestao publica,
a selecao de pessoas, a selecdo por competéncias e mais profundamente as
competéncias fundamentais aos gestores de Instituicbes de Ensino Superior - IESs.
O levantamento serviu de base para a etapa seguinte.

A segunda etapa foi o levantamento de dados que subsidiassem a proposta.
Utilizou as seguintes técnicas de coleta de dados: analise documental, apontamento
de percepcoes da pesquisadora e entrevistas e questionarios. Do tratamento dos
dados coletados, obteve-se: o contexto e conjuntura de atuacdo dos diretores
sistémicos, as competéncias organizacionais da Rede Federal, as competéncias
comportamentais dos gestores de IESs, as competéncias técnicas dos diretores
sistémicos e os requisitos do modelo proposto.

A terceira etapa apresenta as orientagdes praticas para a aplicacdo da
selecdo dos gestores por competéncias. E a proposicdo da sistemética para selegdo
dos membros da alta administracado. Esta terceira etapa foi dividida em trés passos:
identificacdo de competéncias, priorizagcao de competéncias e definicao de requisitos
e definicdo dos critérios de selecdo. A identificacdo de competéncias expde o plano
metodologico para levantamento das competéncias organizacionais, técnicas e
vivenciais e gerenciais. Apresenta-se as fontes de evidéncias identificadas pelo
estudo, sua forma da coleta de dados e seu tratamento. O segundo passo da etapa,
priorizacdo de competéncias e definicdo de requisitos, é a definicdo do possivel
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contexto de atuacao dos gestores, dos requisitos obrigatérios e desejaveis ao cargo.
Neste passo sdo priorizadas as competéncias relevantes ao desempenho dos
selecionados. O terceiro e ultimo passo consiste das definigbes que irdo reger o
edital com o processo seletivo e a atribuicdo de pesos conforme as priorizagdes
estabelecidas. Apresentam-se exemplos de instrumentos a serem utilizados em

todos os passos.

1.5.3 Delimitacao do trabalho

O foco da presente pesquisa é o processo seletivo por competéncias para os
cargos da alta administracdo dos campi que compdem a Rede Federal de Educacéao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Assim, alguns conteidos relacionados a
gestdo de competéncias foram abordados intensamente: identificacdo de
competéncias, selecao de pessoas e selecao por competéncias. Muito embora, o
processo de selecdo de pessoas se relacione com o0s processos de treinamento e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho e mais especificamente a avaliacdo de
desempenho por competéncias, esses processos nao serdo detalhados neste
trabalho.

Em razao do cerne do estudo tratar sobre a escolha dos membros da alta
administracdo, seu conteddo se debruca sobre o0s processos preliminares
necessarios a organizacao para subsidiar o processo de selecao a ser dirigido pelo
diretor geral. Dadas as dimensdes da instituicdo estudada, a pluralidade dos
diversos cenarios de cada campus, as diferentes conjunturas e contextos de cada
unidade, o estudo elegeu fatores passiveis de generalizacées, de modo a favorecer
a eficiéncia do processo seletivo. Para tanto, o estudo propde um alinhamento
institucional da selecdo da alta gestdo, com a possibilidade de customizacdo das
particularidades de cada campus.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo € apresentado em seis secoes. A primeira delas consiste da
apresentacao do trabalho onde sao identificados o tema do estudo, a questao de
pesquisa que norteia o trabalho, os objetivos gerais e especificos, a justificativa para
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escolha do tema e dos objetivos propostos. A seguir, sdo descritos o0s
procedimentos metodolédgicos do estudo através da caracterizacao da pesquisa, das
etapas do método de trabalho, das delimitagdes do estudo e a forma como o
trabalho foi estruturado.

A segunda segéo apresenta o referencial tedrico. Buscou-se na literatura a
identificacdo dos requisitos da politica de governanca em gestdo de pessoas para
selecdo da alta administracdo. Em seguida, apresenta-se o referencial que trata do
contexto particular de atuagdo do lider nas instituicbes publicas. Na sequéncia,
apresenta-se uma revisdo do estado da arte sobre selecdo de pessoas,
competéncias e selecao por competéncias.

A secao numero trés apresenta a metodologia da pesquisa, que é dividida em
trés passos: /) definicdo do caso e das fontes de evidéncia, i) apresentacdo das
técnicas para coleta e iii) analise e tratamento dos dados.

Na secdo quatro € feita a descricdo e analise dos resultados do estudo de
caso, que sao apresentados através dos seguintes itens: /) apresentacdo da Rede
Federal, i) identificacdo de competéncias, iii) resultados do estudo de caso e iv)
discussao sobre o estudo de caso.

Na quinta secdo é apresenta a sistematica da proposta, que € dividida em
cinco tépicos: i) fluxograma do processo seletivo, i) coordenacao dos trabalhos, que
trata da conducdo da sistematica proposta, i) identificacdo de competéncias:
organizacionais, técnicas e vivenciais e gerenciais, iv) priorizacao de competéncias e
definicdo de requisitos, em que sdo avaliados os possiveis contextos de atuacao e
definidos os requisitos técnicos e vivenciais, v) definicdo dos critérios de selecao
quanto as fontes de evidéncia, procedimentos a serem adotados e atribuicdo de
pesos e critérios.

Por fim, na quinta e ultima secao é feita a discussdo da proposta e sao
apresentadas as conclusées da pesquisa, bem como as recomendacbes para

estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As tematicas pesquisadas para dar suporte ao projeto sdo: Governanca
Publica, Lideranca na Administracdo Publica, Selecdo de Pessoas, Competéncias e

Selecao por Competéncias.
2.1 GOVERNANCA PUBLICA

Esta secao ira apresentar o modelo de governanca publica adotado no Brasil.
O tépico seguinte trata sobre a alta administracdo da gestdo publica, identifica sua
composicao e suas atribuicées e por fim os niveis de maturidade da governanca
publica brasileira.

2.1.1 O modelo brasileiro de governanca publica

O Decreto 9.203 de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017a) dispde sobre a
politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. O documento institui como principios da governanca: capacidade de
resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatoria, prestacao de contas
e responsabilidade e transparéncia. Os principios adotados estdo alinhados as
recomendacgdes das principais organizacdes internacionais especializadas no tema
(OCDE e Banco Mundial), as orientacées do Tribunal de Contas da Uniao e a
literatura da area. Os principios devem ser compreendidos como (BRASIL, 2018a):

Capacidade de resposta: representa a competéncia das organizacbes para
atender de forma eficiente e eficaz seu publico, inclusive antevendo necessidades e
antecipando-se frente a elas. Esse principio implica servidores proativos e 6rgaos
voltados a inovacdo, ao foco no cidadao, a liderancas influentes e a gestdo de
projetos. Consiste em um dos principios fundamentais da governancga;

Integridade: a interpretacdo deste principio deve ser feita em sentido amplo,
juntamente com os demais principios estabelecidos. Assim, o entendimento de

integridade diz respeito a ter o cidadao no centro das agdes governamentais. Essa
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compreensao impede que o combate a corrupcdo e aos desvios de conduta
estabelecam-se como um fim em si mesmos, emperrando praticas inovadoras e a
capacidade de resposta dos entes publicos;

Confiabilidade: é a capacidade das organizagdes minimizarem as incertezas
econbmicas, sociais e politicas. As organizagdes devem manter-se atentas a sua
missao institucional e suas diretrizes estratégicas, reduzindo as incertezas quanto a
sua atuacao;

Melhoria regulatéria: representa a reformulacdo, o desenvolvimento e a
avaliagdo de processos e politicas com base em evidéncias e orientados aos
cidadaos e usuarios. O objetivo do principio é garantir a utilizacao racional dos
recursos e entregar melhores resultados aos cidadaos;

Prestacao de contas e responsabilidade: é o resultado e a justificativa da
atuacdo dos agentes publicos. E entendido como uma consequéncia da aplicagdo
dos principios supramencionados a medida que, 0s processos decisorios sdo
orientados pelos principios da integridade e capacidade de resposta, gerando acdes
consistentes direcionadas a missdo institucional (confiabilidade), e ancorado por
evidéncias observadas (melhoria regulatéria);

Transparéncia: € o compromisso com a divulgacdo de suas atividades,

através de informagbes confiaveis, relevantes e tempestivas.

A fim de que a governanga viabilize os resultados almejados, o modelo
adotado pelo governo federal brasileiro selecionou quatro niveis de analise:
mecanismos de governanca, componentes, praticas e itens de controle, a seguir
especificados (BRASIL, 2014):

Mecanismos de governanca: S30 mecanismos de governanca a liderancga, a
estratégia e o controle. A adogédo de tais mecanismos pretende o atingimento das
funcbes de governanga: avaliar, direcionar e monitorar. Os mecanismos de

governanga sao entendidos como segue:

e Lideranca: diz respeito as praticas humanas e comportamentais para a
boa governanca, e que 0s principais cargos e processos da
organizacdo sejam liderados por pessoas integras, capacitadas,

competentes, responsaveis, motivadas;
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e Estratégia: a formulacdo da estratégia deve ser conduzida pela
lideranga e contempla a analise dos ambientes interno e externo a
organizacado, avaliacdo e prospeccdao de cenarios, definicdo das
estratégias, estabelecimento de objetivos de curto, médio e longo
prazo, alinhamento das estratégias aos processos e operacdes
envolvidos, além da pratica de escuta ativa das demandas e
expectativas das partes interessadas;

e Controles: devem ser estabelecidos controles inerentes aos processos
executados, os riscos devem ser levantados e monitorados. O
mecanismo de controle compreende ainda o dever de prestacdo de

contas e a responsabilizacao pelos atos praticados.

Componentes dos mecanismos de governanca: um conjunto de
componentes esta associado a cada um dos mecanismos de governanca de modo a

contribuir para a obtengao dos objetivos estabelecidos:

Quadro 1 - Componentes dos Mecanismos de Controle de Governanca

Mecanismos de Componentes dos Mecanismos de Governanga

Governanca

Pessoas e competéncias (L1)

Principios e comportamentos (L2)

Lideranca . —
Lideranga organizacional (L3)

Sistema de governanga (L4)

Relacionamento com partes interessadas (E1)

Estratégia Estratégia organizacional (E2)

Alinhamento transorganizacional (E3)

Gestao de riscos e controle interno (C1)
Controle Auditoria interna (C2)

Accountability e transparéncia (C3)

Fonte: elaborado pela autora.
Praticas e itens de controle do mecanismo de governanca lideranca
Para cada componente de governanca o TCU (BRASIL, 2014) prop6s um
conjunto de praticas. Para cada uma das praticas estdo vinculados seus referidos
itens de controle.
O modelo explicado é ilustrado na figura 1:



Figura 1 — Mecanismos e componentes da politica de governanga
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Fonte: Brasil (2014)
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= (Gestdo de riscos
e controle interno

c2

= Ayditoria interna

c3

— Accountability
e transparéncia

Apresenta-se na sequéncia a pratica e itens de controle do mecanismo de

governancga lideranga para o Componente L1 — pessoas e competéncias, uma vez

que sao as praticas deste componente a principal sustentacdo a este referencial

teorico.

Pratica L1.1 — Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecado de

membros de conselho de administracao ou equivalente e da alta administragao.

ltens de controle para a pratica L1.1:

L1.1.1 Competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) desejaveis ou

necessarias a membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta

administracdo estéo identificadas.

L1.1.2 Critérios de selecdo de membros de conselho de administracdo ou

equivalente e da alta administragao estao definidos.
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L1.1.3 O processo de selecao de membros de conselho de administragéo ou
equivalente e da alta administracdo estd estabelecido e é executado de forma
transparente, dando-se ampla divulgacao as competéncias requeridas, aos critérios
de sele¢ao e ao processo de escolha.

L1.1.4 Os membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administracdo sao selecionados por meio de processo transparente que leva em

consideracao as competéncias e os critérios de selecao definidos.

A pratica L1.1 prevé a definicdo e divulgacao das competéncias desejaveis ou
necessarias aos membros da alta administragédo, e os critérios de sele¢cdo a serem
observados. O critério pressupde ainda a transparéncia do processo seletivo e a
definicdo prévia dos critérios e competéncias requeridas (BRASIL, 2014). A
lideranca é entendida aqui como a alta administracdo, suas definicbes e
competéncias sdo apresentadas a seqguir.

2.1.2 A alta administracao

A alta administracdo € a responsavel pela execucdo da politica de
governangca nos 0Orgdos e entidades, além da manutengdo dos mecanismos,
instancias e pratica em acordo com principios e diretrizes vigentes (BRASIL, 2018a).
Em outras palavras, sdo 0s responsaveis por criar € manter as iniciativas que
promovam a capacidade de resposta, a integridade, a confiabilidade, a melhoria
regulatéria, a prestacdo de contas e responsabilidade e a transparéncia em suas
instituicoes. Apresenta-se a seguir a composicao das autoridades que representam

a alta administracao:

Quadro 2 — Alta administragédo da politica de governanga

Ministros de Estado
Ocupantes de cargo de natureza especial
Ocupantes de cargo nivel 6 do Grupo-Direcao e
Assessoramento Superiores (DAS)
Presidentes e diretores de autarquias, inclusive as
especiais
Autoridades equivalentes
Fonte: Elaborado a partir de Brasil (2017a).

A conduta dessa lideranca também é de grande relevancia para o sucesso da
implementacdo da politica de governanca. Lideres que transparecem seu
comprometimento com a integridade da administracdo publica tém mais chances de
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que as instancias inferiores aceitem, observem e repliquem esse comportamento
voluntariamente (BRASIL, 2018a).

2.1.3 Niveis de maturidade

Os modelos de maturidade sdo baseados em estagios sucessivos de
evolucao das organizacdes e tem como 4pice a condicdo completa do seu
desenvolvimento. Essa classificacdo é uma forma de avaliar os processos
institucionais, identificar ou corrigir problemas e implantar melhorias. Tais modelos
partem da premissa de que as organizacbes passam por estagios ou niveis
definidos e desta forma, podem ser classificadas segundo niveis de desempenho
(SILVEIRA, 2009).

O Tribunal de Contas da Unido adotou modelos de avaliagdo da maturidade
para diversas praticas, muitos baseados em frameworks internacionais: gestao de
riscos, governanca em T.l., sistemas de avaliagdo. Quanto ao método para
avaliagdo dos niveis de maturidade da Politica Global de Governanga, o TCU vem
emitindo Relatérios de Levantamento que indicam o procedimento de avaliacéo.
Esses documentos sdo avaliagbes com o objetivo de analisar a situacdo da
governanga na administracdo publica federal (APF). A metodologia empregada
classifica as organizacbes nos seguintes estagios: inicial (inexpressivo e iniciando),
intermediario e aprimorado. Encontram-se em estagio inicial inexpressivo os
orgaos que nao tém praticas adotadas, em estagio iniciado aqueles que a decisido
formal para adocao das préticas ja foi tomada, mas ainda nao estdo implementadas
ou ainda aqueles que possuem praticas sistematicas que abrangem até 15% das
possibilidades de aplicacao. O estagio intermediario classifica os 6rgaos que adotam
praticas sistematicas entre 15 e 85% das possibilidades de aplicacao. E finalmente,
o estagio aprimorado para as organizacdes que adotam praticas sistematicas em

mais de 85% das situagdes possiveis ou em sua totalidade.
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2.2 LIDERANGCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Essa secdo apresenta o contexto de atuacao dos lideres na gestéao publica, a
estrutura dos cargos de lideranca e como € realizada a selecado dos gestores

publicos.
2.2.1 O contexto do lider

A reforma da administracdo publica brasileira, implantada através do Plano
Diretor da Reforma Publica do Estado de 1995 (BRASIL, 1995), também trouxe
diversas implicacdes no que tange as competéncias do gestor publico, que passou a
ser demandado quanto a capacidade de liderar, negociar e administrar conflitos em
um ambiente de profunda transformagdo interna. Simultaneamente, a sociedade
passou a exigir dos gestores publicos uma postura gerencial que resultasse em
eficacia, eficiéncia e efetividade, a adocdo de um planejamento estratégico, controle
de indicadores e acompanhamento de a¢des (RODRIGUES; REGIS, 2011).

Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010) afirmam que, para os proponentes do
liberalismo gerencial, os gestores publicos sdo bem-intencionados e qualificados,
sendo prejudicados pela burocracia estrutural do estado. A alternativa a tal situagéo,
para Oliveira, Sant’/Anna e Vaz (2010), seria a conferéncia de maior liberdade aos
profissionais em relacdo ao aparato burocratico, a partir de medidas de
desregulamentacdo e descentralizacdo. Para Hooijperg e Choi (2001), sao
caracteristicas inerentes ao estado como controles, legislacées e regulamentacdes
que concorrem para reducao da discricionariedade, da autonomia e do controle dos
gerentes sobre os recursos.

O lider que atua no setor publico esta inserido em um ambiente dispar
quando comparado a iniciativa privada. Essa diferenca pode ser constatada em
situagdes como a dificuldade com a mensuragédo de resultados devido a influéncias
politicas, ambiguidades nas prioridades estabelecidas, alternancia frequente dos
dirigentes e sua consequente descontinuidade administrativa, caréncia de
metodologias de gestdo adequadas ao ambiente publico que considerem suas
especificidades culturais e atribuicbes particulares, além da estabilidade dos
servidores (HOOIJBERG; CHOI, 2001; CAMOES; MENESES, 2016).
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2.2.2 A estrutura dos cargos de lideranca

A legislagcdo que regulamenta o provimento dos cargos civis da Unido, Lei
8.112 (BRASIL, 1990), estabelece a forma de provimento em cargos de forma
efetiva ou em comissdo. Os cargos de provimento efetivo sdo aqueles supridos
através de concurso publico de provas ou provas e titulos. Os cargos de provimento
em comissdo dividem-se nos cargos de direcdo e assessoramentos superiores
(DAS) e cargos de natureza especial. Os cargos de DAS se dividem ainda em
direcdo e assessoramento superior € assessoramento superior. A classificacao dos
cargos em comissao e sua estrutura podem ser melhor compreendidas através do

esquema da figura 2:

Figura 2 — Esquema das formas de provimento de cargos publicos federais

Formasde

Provimento

Em

Efetivo -
Comissao

Concurso

Livre nomeacdo e

Provasou Provas exoneracio

+ Titulos

Direcdo e
Assessoramentos
Superiores

Cargos de
Natureza Especial

Direcdo e
Assessoramentos
Superiores

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (1990).

Assessoramento

Superior

Os cargos de Direcao e Assessoramento Superior (DAS), de livre nomeacéao
e exoneragao, podem ser preenchidos por pessoas externas ao quadro dos érgaos.
Cabe aqui apresentarmos mais algumas definicdes acerca do aparato publico
administrativo. O regime juridico dos servidores civis da Unido, enunciado pela lei
8.112/1990, em seu artigo terceiro define que “cargo publico € o conjunto de
atribuicdes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que devem ser
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cometidas a um servidor”. No mesmo artigo, o paragrafo unico apresenta as formas
de provimento dos cargos publicos: “Os cargos publicos, acessiveis a todos os
brasileiros, sdo criados por lei, com denominagao propria e vencimento pago pelos
cofres publicos, para provimento em carater efetivo ou em comissao”. Nesse sentido,
Amaral (2010) afirma que os servidores publicos sdo o0 corpo permanente que
movimenta o estado na execuc¢do das politicas publicas, politicas essas definidas
pelos agentes politicos, que possuem mandatos eletivos e temporarios.

As funcdes publicas, tidas como género (MARTINS, 2015), utilizadas em
sentido amplo referem-se as atividades dos agentes publicos, inclusive aquelas
exercidas por particulares que detém atribuicbes de autoridade, realizadores das
acoes do estado (BORGES, 2012). As fungdes possuem carater permanentes ou
temporarias e estao distribuidas por todo o aparato publico (AMARAL, 2010). As
fungdes publicas incluem cargos, empregos e funcdes publicas em sentido estrito
(BORGES, 2012).

Os cargos em comissdo, caracterizados pela permanéncia passageira de
seus ocupantes, sao indicados em razao de afinidade e confianca que os ocupantes
mantém com a autoridade que os nomeou (MARTINS, 2015). Desta forma, tais
cargos também se configuram pela impossibilidade de aquisicao de estabilidade, a
nomeacao independe de qualquer tipo de selecdo publica, assim como a
exoneracao nao requer qualquer formalidade, requisito ou motivacao.

Borges (2012) acredita que ha uma confusdo terminoldgica acerca do nome
“funcbes de confianga” em razdo dos conceitos existentes serem dissonantes e do
termo ser utilizado como género e como espécie. Para resolucdo dos
desentendimentos acerca da expressdo, Borges (2012, p. 46) propbée como
definicao

as funcoes de confianga como género. E dentro
desse género fungbes de confianga, estdo
englobados os cargos em comissao e as
funcé6es de confianga stricto sensu, tendo estas

como sinénimos os termos fungdes comissionadas
e fungbes gratificadas

Mais uma diferenciacdo acerca dessa terminologia deve ser apresentada,
Borges (2012) complementa que as fung¢des de confianga stricto sensu citadas no
texto constitucional sédo utilizadas em sindnimos aos termos fungdes comissionadas

ou funges gratificadas. Tal esclarecimento se mostra relevante por ser a confianga
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0 nucleo do género proposto e as funcdes de confianca se destinarem apenas as
atribuicbes de direcao, chefia e assessoramento, como preconiza a lei maior
(BRASIL, 1988).

As funcbes comissionadas sdo definidas pelo conjunto de atribuigcdes
acometidas de maior responsabilidade, com dimensbées que ndo justificariam a
criagcdo de novos cargos ou empregos publicos, razdo pela qual tais incumbéncias
sao conferidas a servidores ou empregados que ja pertencam aos quadros
(BORGES, 2012). Pelo desempenho de tais atividades os ocupantes das funcdes
comissionadas fazem jus a retribuicdo adicional.

Em relacao ao atributo de confianga, o que fundamenta os cargos em questao
€ a relacao de lealdade associada ao comprometimento e fidelidade as diretrizes
definidas por agentes politicos, tratando-se de “uma lealdade pessoal a autoridade
superior” (BORGES, 2012, p. 47). Importante frisar que ndo se exclui das demais
fungbes publicas o dever de lealdade com o estado e suas instituicbes (BORGES,
2012).

A Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) em seu artigo 37 declarou que as
fungbes de confianga seriam exercidas exclusivamente por servidores detentores de
cargos efetivos e para a nomeacao dos cargos em comissao previu que fosse
definido por lei reserva de vagas com percentuais minimos garantidos aos
servidores de carreira. Borges (2012) aponta uma incorrecdo na redagao do
constituinte quanto ao uso do termo detentores de cargos efetivos, uma vez que as
funcdes de confianga sdo ocupadas tanto por servidores de cargos publicos, quanto

por empregados publicos.

2.2.3 A selecao de lideres

Conforme apresentado na secdo anterior, os cargos de lideranca da
administracao publica podem ser providos tanto por servidores ou empregados
publicos de carreira, quanto por pessoas estranhas a administracdo. Uma critica
recorrente a ocupacao dos cargos de livre nomeacao e exoneragdo no Brasil diz
respeito a falta de observancia aos principios constitucionais (AMARAL, 2010,
BORGES, 2012). Amaral (2010) defende que, ao flexibilizar o requisito do concurso
publico através da possibilidade de acesso aos cargos em comissdo, de livre

nomeacao e exoneracao, o legislador enfraqueceu principios democraticos como a
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legalidade, impessoalidade e igualdade. Corroborado com esse entendimento,
Martins (2015) ainda afirma que, em nome dos principios constitucionais da
proporcionalidade, moralidade administrativa e eficiéncia, as autoridades nao
deveriam criar cargos comissionados com atribuicbes idénticas a dos cargos de
provimento efetivo, tendo em vista que tal procedimento se enquadra como burla ao
concurso publico.

E notdria a influéncia politico partidaria para escolha dos dirigentes de muitos
6rgaos publicos, tal situacao é encontrada no Brasil e no mundo (CAETANO, 2007).
Pinto (2009) apresenta como exemplo classico a distribuicdo dos cargos que ocorre
apds o periodo eleitoral, principalmente nos assentos para dirigentes de empresas
publicas ou de economia mista. Sobre os cargos em questao, Camara (2009) afirma
que, em razdo dos cargos serem providos exclusivamente por indicacdo, a
efetividade do estado esta condicionada a capacidade e as praticas de tais agentes.

Tal liberalidade tinha o objetivo de atrair para a administracdo publica
profissionais de mercado com reconhecida competéncia e conhecimento técnico.
Verifica-se na pratica que muitas vezes tais cargos acabam ocupados por pessoas
despreparadas ou ainda sem nenhum conhecimento técnico para a area de atuacao,
servindo tdo somente aos interesses politicos de quem os nomeou. Caetano (2007,
p. 185) alerta ainda para outra implicacdo deste costume, caracteriza-se por “uma
disputa injusta com os servidores, 0 que deforma a logica da carreira no servico
publico”. Camara (2009) chama a ateng¢ao ao fato de que todos os cargos de livre
provimento possuem nomeacgoes resultantes de relacdes politicas e habilidades e
competéncias que derivam de relacionamentos com determinados grupos de
interesse, de tais competéncias dependerao os resultados da gestao publica.

Caetano (2007) relata a experiéncia de outras nacdes quando, com intuito de
minimizar o impacto das nomeacgdes de cunho meramente politico, passaram a
exigir requisitos técnicos para o preenchimento das vagas. Outras medidas adotadas
foram o acompanhamento dos servidores e avaliagdo de desempenho, além de uma
politica salarial transparente e nao horizontal. Tais praticas visavam gerar mais
seriedade aos processos que envolviam as liderancas e qualidade na prestacéo dos
servicos publicos.

E frequente nos artigos que discorrem sobre a nomeacdo de cargos em
comissao encontrar-se palavras e expressdes como: burla ao concurso publico,

clientelismo politico, nepotismo, cultura da colonizagdo, coronelismo (MARTINS,
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2015; AMARAL, 2010; PINTO, 2009; BORGES, 2012). Nepotismo é a conduta do
agente publico quando concede cargos ou funcbes a seus familiares. Em razao da
pratica de nepotismo ser vedada pela legislacao, surge entdo o nepotismo cruzado,
em que os agentes pubicos contratam familiares de seus pares. O clientelismo se
configura pela utilizacdo do cargo como retribuicdo pelo recebimento de vantagens
pessoais (PINTO, 2009).

Amaral (2010) afirma que para o exercicio das fungdes publicas, sejam elas
as mais elevadas fungdes politicas ou as mais simples atividades administrativas,
ndo se pode negligenciar a maxima constitucional que garante oportunidade de
acesso a todos os cidadaos. O principio da isonomia, fundamentado no texto
constitucional, rege também toda a administracdo publica, o aparato funcional e o
regime democratico governamental. Na contramao do que preceitua a Carta Magna,
no que tange a ocupacao de cargos publicos, Amaral (2010, p. 416) sustenta que “o
que se V€&, no entanto, € um completo desrespeito as normas constitucionais
relativas ao concurso publico e outros critérios de preenchimento dos postos de
trabalho na administragdo publica”.

Cabe ressaltar que a discussédo pela igualdade, isonomia, apresentada no
texto constitucional ndo demanda aplicagdo homogénea e unissona, como nos
ensina o jurista Alexandre de Moraes (2007) quando esclarece que a vedacao legal
toca somente a discriminagdes insensatas, como preconiza o conceito de justica.
Quando o elemento discriminador estiver a servico da finalidade publica, ndo ha
dano aos principios constituintes.

Pautada em principios democraticos, Borges (2012) defende o fim do
entendimento de que as funcbes de confianca seriam de propriedade das
autoridades nomeantes, de modo que a opcgao discricionaria deva ceder lugar a
critérios determinados, encerrando a pratica de investidura pautada por preferéncias
subjetivas. Neste sentido a autora é contundente (BORGES, 2012) ao afirmar que
nao encontra amparo legal a ocupagdo de cargos em comissdo para funcbes de
confianga em que seu ocupante ndo seja provido de habilitacdo, capacidade ou
virtude para o desempenho das funcdes publicas.

A proposta de estreitamento do poder discriciondrio do nomeante das fung¢des
de confianca tem por objetivo que a escolha se dé baseada em critérios técnicos,
como forma de democratizar o acesso as fung¢des publicas, ainda que haja algum
componente politico na escolha (BORGES, 2012). Pinto (2009, p. 08) afirma que “os
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limites a discricionariedade do administrador publico, quanto a escolha daqueles que
vai nomear para exercerem 0S cargos em comissao, encontram-se arrolados em
ampla legislagdo infraconstitucional”. Todavia, Borges (2012) apresenta um
contraponto quando sustenta que o recrutamento amplo, com a participacdo de
pessoas estranhas ao quadro, é salutar, desde que sejam observadas as qualidades
compativeis com o desempenho da fungéo publica em questao.

A mesma defesa de critérios objetivos acima apresentada quanto a selecéao
de ocupantes aos cargos em comissdo de recrutamento amplo é estendida as
selegcbes para o provimento das fungdes comissionadas (BORGES, 2012). Para
Borges (2012) a adocao de critérios objetivos através de selegcdes publicas confere
ao processo 0s preceitos de impessoalidade, isonomia e moralidade, ao passo que
escolhas discricionarias vao de encontro aos principios republicanos. Quanto a
definicdo de critérios objetivos Schulze (2011 apud BORGES 2012) destaca a
importadncia da meritocracia que é entendida como a técnica que seleciona o
servidor com melhor capacidade, aptiddo e qualificacdo para o provimento de
determinada funcéo, guardando-se apropriacdo entre a qualificacdo dos candidatos
e a atividade a ser desenvolvida. A selecdo deve ainda relacionar ao mérito os
principios da eficiéncia e da boa prestacao dos servigos publicos.

As selecbes que tomam por base critérios técnicos tendem a ser um processo
mais objetivo, que se espera que tenham como resultado a continuidade de politicas
publicas, a eficiéncia para a administragdao, a maximizacao de resultados e ganho no
rendimento funcional (BORGES, 2012). Um exemplo de seleg¢do realizada com
parametros técnicos no alto escaldao do governo foi a selecdo dos ministros de
estado do governo de Fernando Henriqgue Cardoso, politica essa repetida nos dois
governos de Luis Inacio Lula da Silva. Tais cargos eram preenchidos historicamente
por critérios exclusivamente politicos. Outros exemplos de adoc¢ao de critérios para a
selecdo das fungdes de confianca serdo apresentados na sec¢éo 2.5.5.

2.3 SELECAO DE PESSOAS
Apresenta-se nesta secdo a revisdo da literatura sobre selecdo de pessoas.

Sao abordados o processo seletivo, a analise e descricdo de cargos, a coleta de
dados, as formas de entrevistas e a atuagcao do entrevistador, além da estruturacao
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da entrevista e os testes utilizados em selegéo, por fim apresentam-se os métodos
de validagéo.

2.3.1 O processo seletivo

No que tange a selecédo de pessoal, sabe-se que as func¢des de recrutamento
e selecao realizadas por meio de certames publicos tém como foco os cargos, € ndo
as competéncias. Em razdo dos cargos serem descritos de forma genérica,
seleciona-se pessoas com caracteristicas muito diferentes, com possibilidade de
alocacao em diferentes setores, mas sem as competéncias para realizacdo de
determinadas fungdes tipicas (SCHIKMANN, 2010).

Marras (2011) define que a selecdo de pessoal é uma atividade que cabe a
area de administracdo de recursos humanos (ARH) e que deve ser realizada sob
metodologia especifica. Contudo, Rabaglio (2001) ao apresentar sua proposta para
selecdo por competéncias defende que a responsabilidade pelo processo seletivo
deve ser compartilhada entre a area de selecao e o requisitante da vaga. No mesmo
sentido, Snell e Bohlander (2011) também ressaltam a importancia da participacéao
dos requisitantes no processo seletivo desde o inicio, conhecendo objetivos,
politicas e préaticas das atividades.

A dimensao do processo de selecdo ira depender das caracteristicas da
organizacao, do tipo e do nivel de cargo a ser preenchido. As etapas sao avaliadas
de acordo com a contribuicdo que trazem ao processo € nem todos os candidatos
necessariamente participardo de todas as etapas, pois podem ser eliminados no
decorrer do processo (SNELL; BOHLANDER, 2011). Além disso, o planejamento de
um processo seletivo deve contemplar as seguintes questdées (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2010, p. 210):

1. Quais critérios e evidéncias serdao usados no julgamento das informacodes
sobre os candidatos?

2. Quais técnicas especificas de coletas de informagdes serdo utilizadas?

3. Como a informacéao sera usada dentro do processo de selecao?

4. Como medir os resultados da selecao?
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A metodologia para selecdo € a comparativa entre as exigéncias do cargo e
as caracteristicas do candidato. Busca-se conhecer profundamente os individuos
(MARRAS, 2011). Milkovich e Boudreau (2010) salientam a importancia de vincular o
processo seletivo aos objetivos organizacionais. A estratégia de selecdo deve ter
como premissa a andlise das metas da instituicdo. Dessa interpretacdo surgira a
definicdo pelos métodos de selecdo, a avaliagdo de sua eficacia, a validade e a
legalidade da sele¢cao. Também devem ser fundamentos para o processo seletivo o
inventario de tarefas do cargo, o plano de capacitagao e treinamento e os sistemas
de recompensa. A integracdo do individuo a funcéo e a instituicdo, bem como aos
demais subsistemas da area de RH sao representados no esquema do quadro 3:

Quadro 3 — Etapas do Planejamento Estratégico de Selegao de Pessoal

1.Diagnostico de todo o ambiente de trabalho
Analise da fungao
Andlise da organizagao

2.Inferir o tipo de pessoa necessaria
Conhecimento técnico, habilidade e talentos
Habilidades sociais
Necessidades, valores e interesses pessoais
Tracos de personalidade

3.Estruturar os ritos de passagem para a entrada de modo que tanto a
organizacao como o candidato possam testar seu ajustamento mutuo
Testes de habilidades cognitivas, motoras e interpessoais
Entrevistas com colegas potenciais e outras pessoas
Testes de personalidade
Previsbes realistas do trabalho, incluindo simulacées

4.Reforcar a integracao individuo-organizacao no trabalho
Reforcar habilidades e conhecimentos por meio de treinamento e da estrutura
da funcéo
Reforcar a orientacédo pessoal por meio da estrutura organizacional

Fonte: BOWEN, LEDFORD E NATHAN (1991) apud MILKOVICH E BOUDREAU (2010, p. 211)

Sao instrumentos do processo seletivos: preenchimento de formularios,
entrevistas, testes e pesquisas sobre o candidato. Atualmente a entrevista é
considerada o instrumento mais importante para a selecdo, enquanto os demais
elementos sdo considerados subsidiarios a decisdo do selecionador (MARRAS,
2011; SNELL; BOHLANDER, 2011). A relevancia das entrevistas também é atestada
por Milkovich e Boudreau (2010) em pesquisa que destaca que 56% das
organizacdes consideram a entrevista a etapa mais importante do processo seletivo

e 90% confiam mais nas entrevistas do que nas demais técnicas.
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As principais etapas que compdem o processo seletivo podem ser vistas na

figura 3:
Figura 3 - Etapas do Processo Seletivo

Preenchimento de

solicitacdo davaga

Entrevista inicial no
Departamentode RH

Testes de selegao
paraacontratacdo

Investigacaoda
historia profissional

Selecdo preliminar
no RH

Entrevistacom
equipe/supervisor
Decisao de
contratacao

Fonte: Adaptado de SNELL; BOHLANDER (2011).

Além da definicdo das etapas do processo seletivo, as organizagdes também

devem definir de que forma as informagdes obtidas serdo tratadas e organizadas.

Sao infrequentes os processos seletivos que se utilizam de apenas um método de

selecdo, visto que multiplos procedimentos propiciam informag¢des mais precisas.

Estudos sugerem que a validade dos previsores aumenta quando sdo utilizados

métodos combinados. Deste modo, devem ser definidos os critérios de combinacao

de cada procedimento, bem como as regras para contratacdo e rejeicdo. Os

procedimentos de cada combinacao podem ser classificados em: compensatérios,

barreiras multiplas ou abordagens hibridas, a seguir representados pelo esquema da

figura 4 (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010):
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Figura 4 — Procedimentos de selegao multiplos
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Fonte: MILKOVICH; BOUDREAU, (2010, p. 247)

2.3.2 Anadlise e descricao de cargos

A analise de cargos consiste na pesquisa realizada nas organizacdes para
levantar informacdes acerca do cargo e dos requisitos necessarios ao seu ocupante.
Da analise dos dados resultara a descricido e as especificagcdbes do cargo. Desta
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forma, a analise de cargos consiste em duas etapas: coleta de dados e descricao e
especificacao dos cargos (PONTES, 2013). Os métodos mais frequentes na coleta
de dados para anélise de cargos sao:

- Observacao local;

- Questionario;

- Entrevista;

- Métodos combinados.

A observacao local é recomendada por Pontes (2013) para andlise de cargos
cujas atribuicbes envolvam operagcdes manuais ou tarefas simples e repetitivas. O
método possibilita a compreensdo dos objetivos de cada tarefa e das
responsabilidades de seu ocupante, no entanto € moroso e restritivo. O questionario
€ recomendado para atividades de todos os niveis da hierarquia organizacional e
podem ser distribuidos tanto para os ocupantes das areas como para as chefias
imediatas, devendo conter as instrucées de preenchimento. As vantagens dessa
forma de coleta sdo a rapidez e o baixo custo envolvidos e as desvantagens o
preenchimento incorreto das informacdes. Pontes (2013) aponta a entrevista
semiestruturada como a melhor das técnicas de coleta de dados, pois permite a
obtencéo de informacdes essenciais do cargo e o esclarecimento de duvidas sobre
as tarefas e suas especificidades. Deve-se atentar a importancia de um roteiro bem
estruturado; do contrario, poderdo surgir reacdes negativas por parte dos
entrevistados. Por fim, a combinacdo dos trés métodos possibilita amenizar as
desvantagens de cada um deles.

Ja no século passado Malferrari (1970) questionava a descricdo e a
especificacdo de cargos de natureza gerencial e defendia que as posi¢des
executivas deveriam considerar a complexidade e a flexibilidade necessarias a sua
execucao, ndo sendo adequadas extensas listas de atividades e responsabilidades.
No mesmo sentido, Pontes (2013) orienta que a descricdo dos cargos executivos
informe o objetivo do cargo na organizacao, a razdo de ser daquela funcao dentro da
organizacao. Deve ainda apontar o nivel de reporte do cargo, sua posicdo no
organograma institucional.

Sao fatores de especificacdo de cargos:
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Quadro 4 — Fatores de especifica¢do dos cargos

Fatores O que especificar

Instrugéo Instrugéo formal obtida em cursos oficiais e de extensao ou
especializacao

Conhecimento Conhecimentos essenciais para o exercicio do cargo

Experiéncia Tempo estimado para que o ocupante do cargo possa

desempenhar as tarefas, desde que possua o0s
conhecimentos exigidos
Complexidade Relato da complexidade das atividades desenvolvidas
Responsabilidade por | Numero de subordinados e complexidade das tarefas
supervisao supervisionadas
Responsabilidade por @ Considera a responsabilidade pela guarda e prevencao de
bens patrimoniais bens
Responsabilidade por | Considera a natureza dos contatos efetuados pelo ocupante
contatos do cargo, para o resultado do seu trabalho. Devem ser
caracterizados os publicos de contato
Fonte: Adaptado de Pontes (2013).

2.3.3 Coleta de dados

A coleta de dados compreende a prospeccao de informacdes e dos dados
que compdem as competéncias individuais do candidato. Marras (2011) divide em
quatro categorias as informagdes a serem apuradas: pessoal, profissional,
educacional e social. Apresenta-se a seguir o conteido de cada um desses campos
de pesquisa. Pessoal — em que sdo apanhadas informacdes acerca idade, estado
civil, resultados de testes psicoldgicos de personalidade, aptidées e potencialidades;
Profissional — busca-se o perfil das organizagcdes em que o candidato tenha
trabalhado, os cargos ocupados por ele e a estabilidade em cada funcdo. Deve-se
verificar as realizagdes e os resultados obtidos, as responsabilidade e tarefas mais
importantes que realizava; Educacional — nesta categoria o profissional incumbido
da selecao devera verificar a qualidade das instituicbes em que o candidato realizou
sua formacao, nivel de sua formacao e os trabalhos e pesquisas concluidos, idiomas
que domina e itens de cultura geral como leituras, cursos, viagens; Social — no
campo social, sdo coletadas informagdes acerca dos clubes e igreja que o candidato
frequenta, esportes que pratica, hobbies, associacbes sociais de que participa,
convivéncia com amigos e, programas que faz.

Muitas destas informacdes podem ser obtidas através da solicitacdo de
preenchimento de formularios. Snell e Bohlander (2011) defendem que as
informacgdes obtidas através dos formulérios servirdo de base para formulacdo das
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perguntas a serem feitas na entrevista sobre experiéncias adquiridas e obtencéo de
fontes para verificagdo das referéncias. Em razdo de ndo haver respostas certas ou
erradas, € importante que a organizacdo desenvolva um sistema de atribuicdo de
pontos que relacionem as respostas a fatores de predicao validos para o sucesso na
funcdo. A adocdo de diferentes pesos e pontos para cada item permitira a
identificagéo de perfis com mais chance de éxito em determinado cargo e a previsdo
de comportamento dos candidatos.

O objetivo com a coleta desses dados é obter informacgdes relevantes que
constituem a bagagem do candidato e compara-las as caracteristicas requeridas
para o cargo (MARRAS, 2011). Milkovich e Boudreau (2010) apontam que
pesquisas que investigam comportamentos passados de candidatos quanto a
sociabilidade, vontade de causar boa impressao e ser Util, passatempos praticados,
estilos de vida e preferéncias grupais podem predizer se o individuo ird permanecer
na instituicdo dentro dos dois primeiros anos de trabalho.

2.3.4 Entrevistas

As entrevistas variam em relacdo a sua estrutura. Nos roteiros mais
estruturados o entrevistador controla o encaminhamento, enquanto nos roteiros
menos estruturados o candidato determinara o rumo das discussoes (SNELL;
BOHLANDER, 2011). Entrevistas podem ser classificadas em: estruturada, nao
estruturada ou nao diretiva, situacional, descricdo comportamental, coletivas e ainda
por computador e videoconferéncia. Apresentam-se no quadro 5 as caracteristicas
de cada uma:

Quadro 5 — Metodologias de Entrevistas de Selegéo

Tipo

Metodologia

Vantagens/desvantagens

Estruturada

Roteiro planejado que investiga o
“‘que” e o “como”. Contém
questbes basicas que séao
apresentadas de modo
estruturado.

A principal vantagem do
método é a comparacao
entre as resposta de varios
candidatos.

Nao estruturada ou
nao diretiva

Nao segue
predeterminado e n&o requer
planejamento de detalhes
individuais. O rumo € dado pelo
momento. E caracterizada pela
atencao do entrevistador em néo
influenciar, ndo interromper e nao
mudar o rumo do assunto.

padrao

A liberdade concedida ao
candidato na conducdo do
dialogo  podera trazer
informagdes, atitudes ou
sentimentos que ficariam
encobertos na entrevista
estruturada.

A desvantagem esta




Devem ser feitas perguntas
gerais e abertas que permitam
respostas elaboradas e curtas.

relacionada a dificuldade
de comparagédo dos dados
obtidos entre todos os
demais respondentes.

Semiestruturada

As questbes sao elaboradas
antecipadamente, porém o
entrevistador tem liberdade para
aprofundar os temas que Ilhe
parecerem mais relevantes.

7

A vantagem é a
possibilidade de 0
entrevistador explorar mais
ou menos certas questoes.

Situacdes hipotéticas sao
formuladas e padrbées de
respostas séo desenvolvidas por
especialistas. As respostas mais
préximas do gabarito padréao

A vantagem consiste em
poder questionar o
candidato quanto a areas
ou situagdes nas quais ele
Nao possui experiéncia.

: : serdo melhor pontuadas. O
Situacional . . .
entrevistado informa a reacéo
que teria. O diferencial da técnica
€ que aborda intencbes de acao
e ndo comportamentos
passados. E uma variagdo da
entrevista estruturada.
Concentra-se nas experiéncias | HA menos chances de o
Descricio profissjonais vivengiadas pelo entrevﬁstado burlar o
comportamental entrevistado.  Supde que o entrevistador.
desempenho passado prediga o
desempenho futuro.
Um  Unico entrevistado € | Aumenta a validade das
questionado por uma comissao | respostas, em razdo das
de trés a cinco entrevistadores | varias contribuicodes,
que fazem perguntas | aumenta a aceitacdo da
Coletiva alternadamente. depiséo. Qutro benefl'fzio do
método é a formacgdo de
um grupo mais
diversificado, diminuindo,
assim, possiveis
discriminacées.
Utiliza softwares que reunem | As principais vantagens
informagdes e comparam | sdo: a eliminacdo de

Por computador

candidatos. Os questionarios
consistem em questbes de
multipla escolha especificas em
relacdo ao cargo. As respostas
sdo comparadas ao perfil ideal do
cargo e as respostas dos demais
candidatos. E usado como
complemento as  entrevistas

presenciais.

candidatos que nao
possuem potencial para a

entrevista presencial, a
possibilidade de
cruzamento das respostas
e levantamento de

inconsisténcias e 0s
candidatos ficam menos
preocupados em passar
boa impressao.

Videoconferéncia

Visa agilizar a tomada de deciséo
com reducao de custos, tempo e
maior qualidade.

Reducao com os custos da
entrevista presencial e
aumento da rapidez do
processo. Possibilidade de
avaliagdo preliminar quanto
a habilidades técnicas,
disposicdo e dedicacdo.

47
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Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

As entrevistas também podem ser categorizadas em dois parametros
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010):

1) Estrutura do conteddo: as questées sao formuladas a partir da analise da
funcdo. Todos os candidatos respondem aos mesmos questionamentos,
devendo ser evitadas perguntas indutoras e priorizadas questbes
comportamentais. Os entrevistadores sao proibidos de acessarem
resultados de questionarios ou testes preenchidos pelos entrevistados e
0s entrevistados ficam desautorizados de fazer qualquer questionamento
antes do encerramento da entrevista;

2) Estrutura de avaliagdo da entrevista: cada questdo é pontuada de acordo
com escala previamente arbitrada. Sao feitas anota¢des detalhadas sobre
as respostas e utilizados multiplos entrevistadores, que deverdo ser os
mesmos para todos os candidatos. Os entrevistadores devem ser
altamente qualificados e nado poderdo discutir entre si as impressoes
obtidas. Sob esta otica, ha preferéncia pela utilizacdo de modelos
estatisticos a consensos ou subjetividades.

Snell e Bohlander (2011) recomendam que as entrevistas de selecao
estruturadas sigam as seguintes diretrizes:

1 Elaborar um plano de entrevista. Definir os objetivos da entrevista,
assuntos e perguntas especificas a serem questionadas. Devem ser
revisados os requisitos do cargo, dados do formulario da solicitacao de
emprego, resultados de testes e outras informacdes disponiveis;

2 Estabelecer e manter um rapport positivo. Receber o candidato de
modo receptivo, explicar o objetivo da entrevista. Mostrar interesse

sincero pelo entrevistado e escutar com atencéo;

3 Ouvir ativamente. Atentar para entender e compreender apenas o que
for sugerido ou estiver implicito. A mente do entrevistador deve estar

alerta, sua postura e expressao facial devem refletir isso;
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4 Prestar atencdo a pistas ndo verbais. Observar expressoes faciais,
gestos, posicao corporal e movimentos do candidato que comuniquem
atitudes ou sentimentos. O entrevistador deve estar atento ao fato de

que também se comunica com o candidato de modo nao verbal;

5 Passar informagées diretas e honestas. Responder com franqueza e
clareza aos questionamentos do entrevistado. Expor de modo realista

as atividades da fungéo;

6 Perguntar de modo eficiente. Formular perguntas de forma obijetiva e

sem indicagao das respostas desejadas.

7 Desassociar fatos de inferéncias. Fazer o apontamento de informacodes
factuais durante a entrevista. Depois anotar inferéncias ou
interpretagbes de fatos. Comparar com as inferéncias dos outros

entrevistadores;

8 Reconhecer vieses e esteredtipos. Um viés recorrente em entrevistas é
o fato de os entrevistadores considerarem aceitaveis os estranhos que
possuem interesses, experiéncias e formacoes semelhantes as suas.
A estereotipia diz respeito a opinides generalizadas de como pessoas
de um dado sexo, raca, idade ou etnia parecem pensar ou agir. Deve
ser evitada a influéncia da beleza, habito recorrente em selegbes, bem
como o efeito halo — julgamento favoravel ou desfavoravel do individuo
baseado em um Unico atributo a que o entrevistador confere muito

valor;

9 Controle do curso da entrevista. Seguir o plano de entrevista
estabelecido concedendo a palavra ao candidato; porém, manter a
conducédo para que os objetivos sejam atingidos;

10 Padronizar as perguntas. Realizar as mesmas perguntas a todos os
candidatos de determinada vaga. Esse procedimento aumenta a
confiabilidade do processo e evita discriminacdes. Fazer anotacgdes,
registrar dados, impressoes e informagdes relevantes, inclusive quanto

as perguntas feitas.

No mesmo sentido das orientacbes apresentadas anteriormente, Marras

(2011) enfatiza a importancia de o entrevistador estar preparado para deixar o
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candidato a vontade e tranquilo, diminuindo os niveis de tensdo e expectativa para
que o candidato possa mostrar-se como €. Assim, o entrevistador podera buscar
caracteristicas genuinas do entrevistado, conferindo maior possibilidade de sucesso
ao processo seletivo. Dada a importancia do entrevistador no processo seletivo,
apresenta-se a seguir as principais tematicas que envolvem a atuagédo desse ator do

processo seletivo.
Posturas do entrevistador

A literatura € unanime ao ressaltar a importadncia de que o entrevistador
realize constantemente treinamentos e capacitacdes para conducao das entrevistas.
Sao desejaveis aos entrevistadores caracteristicas como: humildade, pensamento
objetivo, maturidade e serenidade. De outro lado, sdo aspectos a serem evitados:
falar demais, ter opinides radicais e ser parcial (SNELL; BOHLANDER, 2011).

Milkovich e Boudreau (2010) apresentam algumas inclinacées a que tendem
0s entrevistadores sem treinamento ou aqueles que nao conduzem as entrevistas de

modo sistematico:

1 Enfase excessiva as informagdes negativas. Disposicdo dos entrevistadores
a supervalorizarem informacdes negativas, o que pode levar a rejeicdo de
bons candidatos;

2 Tendéncias a confirmacdo. Inclinacdo dos entrevistadores a focar em
perguntas que confirmem suas primeiras impressoes;

3 Falha na consideracdo das informagdes sobre o trabalho. Nao buscar
informacdes relevantes sobre as experiéncias profissionais do entrevistado
pode conduzir o entrevistador a valorizar informag¢des menos essenciais
para sua decisdo;

4 Uso de medidas diferentes. Situacdo que pode ocorrer em banca de
entrevistadores quando cada entrevistador pesa de forma diferente cada
um dos atributos de avaliacao;

5 Efeito de contraste. Ao entrevistar candidatos muito fortes, seguido de
candidatos muito fracos, ou vice versa, a tendéncia de avaliadores
despreparados e torna-los ainda mais fortes ou ainda mais fracos quando

comparados com o0s entrevistados antecessores;
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6 Perda de tempo com temas no relacionados ao trabalho. Pode reduzir as
chances de escolha do melhor candidato;

7 Julgamentos precipitados. Propensdao dos entrevistadores em tomar
decisdes logo no inicio das entrevistas, podendo prejudicar a avaliacao do
entrevistado ao longo do diélogo.

Apresenta-se a seguir o planejamento para realizacao das entrevistas.

Estruturacdo de entrevistas

Pesquisas apontam que as entrevistas sdo a etapa mais importante dos
processos seletivos, além de serem tidas como a técnica de maior confianga pelos
recrutadores. As entrevistas estruturadas, aquelas em que todos os candidatos
respondem as mesmas questdes, sdo também as mais utilizadas, pois conferem
pouca chance para que o entrevistador fuja ao roteiro realizando perguntas
irrelevantes ou diferentes para cada candidato. O roteiro estruturado visa a
conducao de um dialogo conduzido com foco nas questdes identificadas como
criticas para o sucesso para o cargo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

O quadro 6 apresenta o modelo esquematico para a estruturacdo de

entrevistas:
Quadro 6 — Esquema para estruturagcao de entrevistas
Momento Acao Descricéao
Antes da eSelecao
entrevista eAtracio

eBuscar informagdes sobre o
que o candidato podera
Identificar os principais fazer
objetivos da entrevista: eBuscar informagdes sobre o
que o candidato ira fazer
eOferecer informagoes
eVerificar a adequagéo do
candidato a organizacao
e|dentificar as principais
responsabilidades da

fungéo
Preparar o conteudo da eDescrever situagdes
entrevista: hipotéticas no trabalho
para serem usadas como
pergunta

P 1] H 4. 4
ridliie]dl © cotfuturdl a4

Continua



entrevista de modo
consistente a esses
objetivos

Verificar nos formularios e
curriculo dos candidatos
informacgdes como:

eExperiéncias anteriores
relacionadas ou néo ao
trabalho

eTreinamento anterior
relacionado ao trabalho

e|nteresses profissionais do
candidato

e|ntengbes do candidato em
relacdo a carreira

Investigar o potencial do
candidato em relagéao a:

eExperiéncias relacionadas
ao trabalho

eTreinamentos relacionados
ao trabalho

quanto:

Durante a - .
entrevista *Formagéao educacional
relacionada ao trabalho
Investigar interesses eAvaliar comportamento
profigsionais quanto a fUturo P
carreira:
*Ao que pode ser feito
Registrar no formulario de (habilidades e interesses)
Depois da avaliagéo percepcdes em  ®Ao que ira fazer (interesses
entrevista relagdo ao candidato e intencoes)

eEmpatia pessoal
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eSeu interesse em contrata-lo
Fonte: Adaptado de Milkovich e Boudreau, 2010

Em seguida, sdo apresentados os testes mais utilizados em selecdo de

pessoas, suas classificacoes e finalidades.

2.3.5 Testes

Os testes de admissdo sdo uma forma objetiva e padronizada de comparar
candidatos. No inicio da década de 1960, mais de 90% das empresas norte-
americanas faziam uso desse tipo de instrumento para contratacdo. Em razado da
excessiva judicializacao de ag¢des questionando sua aplicagdo o uso reduziu muito
nos Estados Unidos (SNELL; BOHLANDER, 2011). Muito embora a confiabilidade
destes testes seja fundamental, eles ndo garantem base para que se tegcam
julgamentos vélidos. Snell e Bohlander (2011) apontam como alternativa que a
equipe de RH realize a validacao dos testes antes de adota-los como instrumento de

selecdo. A proposta consiste em aplica-los aos funcionarios atuais como modo de
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criar um resultado referencial a ser comparado com os resultados dos candidatos.
Marras (2011) enfatiza que os testes sdo instrumentos acessorios as entrevistas,
cabendo aos selecionadores a decisdo de adota-los.

Apresenta-se a seguir a classificacdo dos testes quanto a sua finalidade nos
processos seletivos (MARRAS, 2011; SNELL; BOHLANDER, 2011; MILKOVICH;
BOUDREAU, 2010):

a) Teste pratico ou de capacidade/habilidade fisica: geralmente é adotado
para funcdes que requerem habilidades fisicas ou comprovacao da pratica
de habilidades manuais;

b) Teste situacional: expde os candidatos a situacdes praticas do cotidiano da
funcdo e verifica sua capacidade de rapidez e eficacia na tomada de
decisbes. Atualmente é realizado através da gamificacao;

c) Teste psicologico: utiliza instrumentos que mensuram e avaliam
caracteristicas especificas dos individuos. Dividem-se em:

1) Teste de aptiddo: indicam a capacidade do individuo ou potencial
para aprender ou adquirir habilidades. N&o determinam
desempenhos ou comportamentos, apenas apontam tendéncias. Os
mais utilizados sdo para identificacdo de aptiddes mecanicas,
mentais e visuais;

2) Teste de personalidade: apontam o perfil comportamental dos
individuos, sua disposicdo e temperamento. Os instrumentos
procuram prever motivagao, iniciativa para lideranca e propensao a
adesdo das regras. Os testes de personalidade mais empregados
nos processos seletivos sdo: Big Fives; inventarios de: interesses,
motivagdo, frustracdo; Indicador de Tipo Myers-Brigg, Caliper,
Wartegg, Teste de Rorscharch; PMK, Machover, Teste da arvore

d) Teste de conhecimento: procura aferir o nivel de conhecimento para que o
candidato ocupe determinado cargo sem treinamentos adicionais. Esses
testes sdo desenvolvidos a partir da andlise da funcdo do cargo a ser
ocupado e contempla regras essenciais ao desempenho das atividades.

Em seguida, é apresentado o referencial de competéncias. O tema dara

suporte a perspectiva da selecao de pessoas por competéncias, abordada no
decorrer desta secao.
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2.4 COMPETENCIAS

Diversas sdo as abordagens ligadas a competéncia. O termo é utilizado
genericamente para designar aptiddo para o desempenho de determinada tarefa.
Ressalta-se que a nocdo de competéncia adota neste estudo é a da competéncia
em acado, na qual o sujeito ndo pode ser separado do seu contexto de atuacao.
Desta forma, ndo se tem a nogcdo de competéncia como um fator constante, mas
como uma variavel em razao das situacées que a envolvem, de forma que os
sujeitos avaliam e se adaptam as condicées em questdo. Ha competéncia quando
ha em agdo um repertério de recursos: conhecimentos, capacidades cognitivas,
capacidades comportamentais (LE BOTERF, 2003, FLEURY; FLEURY, 2001;
ABREU; CARVALHO-FREITAS, 2009; DUTRA, 2008)

2.4.1 A gestao por competéncias no setor publico

A concepcéao de gestdo por competéncias teve origem na década de 80 nos
Estados Unidos e no Reino Unido. Neste mesmo periodo, setores publicos de
diversos paises deram inicio a implementacdo do modelo. A gestdo por
competéncias tornou-se o ramo factivel da onda da Nova Gestdo Publica (NGP)
para a area de pessoas. A proposta surgiu como uma saida aos desafios
econbmicos oriundos da globalizacdo, da competicdo internacional e do
desenvolvimento tecnolégico. Assim como a definicdo de competéncia possui uma
infinidade de conceitos e compreensodes, a concepcao de gestdo por competéncias
também. Adota-se aqui o entendimento de gestdo por competéncia como a
identificacdo das competéncias necessarias ao devido cumprimento das atividades
em cada setor das organizacbes. Tal modelo devera servir de base as fungdes de
recursos humanos: recrutamento, selecéo, desenvolvimento e demais questdes de
gestdo. Nessa concepcdo, o trabalhador é considerado o principal recurso
institucional, o responsavel pelos resultados organizacionais (HONDEGHEM,
HORTON, SCHEEPERS, 2006).

Brandao e Bahry (2005) apresentam a gestdo por competéncias por etapas,
como um processo continuo que tem inicio com a formulagdo da estratégia

organizacional, acompanhada das declaracbes de missdo, visdo e objetivos e
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desdobrados em metas e indicadores que busquem atender os objetivos
estabelecidos. A partir de tais defini¢cdes, torna-se possivel proceder o mapeamento
de competéncias. O mapeamento tem por objetivo a identificacdo das lacunas ou
gaps de competéncias, € o apontamento da diferengca entre as competéncias
necessarias para obtencdo dos objetivos institucionais e as competéncias
disponiveis na organizacdo. E o passo fundamental do modelo, pois dele sucedem
as demais fases. Dada sua importancia, as fases para realizagdo do mapeamento
de competéncias serdo detalhadas no secao 2.4.5. A préxima etapa, captacao de
competéncias, refere-se a selecdo de competéncias externas e sua integracéo,
podendo ocorrer através do recrutamento e da selecdo de pessoas ou no nivel
organizacional através de parcerias e aliangas. A etapa de desenvolvimento consiste
em refinar as competéncias disponiveis na organizacao. A seguir, é apresentada a
etapa de acompanhamento e avaliacdo. Nessa fase sdo monitorados os indicadores
de desempenho e a realizacdo dos planos operacionais e comparados com 0S
objetivos esperados. Eventuais desvios ou falhas s&o corrigidas. Por fim, a etapa de
retribuicdo tem por objetivo estimular a manutengdo de comportamentos desejados
e corrigir comportamentos indesejaveis. Neste momento sdo reconhecidas e
premiadas pessoas e equipes que contribuiram para o alcance dos propésitos
estratégicos. Apresenta-se na figura 5 o fluxo de gestdo por competéncias de modo

esquematico:
Figura 5 — Modelo de gestao por competéncias
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A gestdo por competéncias foi adotada por varios paises europeus: Reino
Unido, Bélgica, Paises Baixos, Finlandia, Franca, Italia. Dentre as diversas
particularidades concebidas por cada estado, apresenta-se como aspecto comum a
preferéncia por competéncias a titulacdes. Uma vez que certificados limitam-se a
saberes escolares, as definicbes de competéncia conduzem a saberes abrangentes
que abarcam talentos, experiéncias, capacidades e comportamentos. Isto posto,
ganham relevancia os processos de RH que avaliam as competéncias dos
servidores. Outra convergéncia reconhecida pelos paises europeus € perceber a
gestdo por competéncias como propulsora dos processos de mudanca. “A gestao
por competéncias deve dar suporte a esse processo de mudanca [...] € considerada
um meio de transformar a burocracia tradicional em uma organizacdo moderna e
flexivel” (HONDEGHEM, HORTON, SCHEEPERS, 2006, p. 244). A competéncia &
que traduz em linguagem a compreensdao dos comportamentos desejaveis ao
cumprimento dos propdésitos institucionais. Os estados europeus pactuam ainda na
percepcdo de que seus servidores sao o grande diferencial de suas organizacoes.
Por esta razado, muitos paises investem no desenvolvimento de seu pessoal, tendo
valores como a emancipacdo dos servidores e a busca por exceléncia. Acreditam
também que tal investimento é uma forma de subsidiar a mudanga cultural trazendo
ao ente publico flexibilidade, adaptabilidade e espirito empresarial (HONDEGHEM,
HORTON, SCHEEPERS, 2006).

Como resultados da experiéncia dos paises europeus verifica-se a dificuldade
de integracao horizontal e vertical. A integracao vertical diz respeito a ligacao entre
as competéncias-chave da organizacdo e as competéncias individuais. Ja a
integracao horizontal refere-se a coordenagéo e associagdo entre os instrumentos
de gestao de pessoas e objetivos organizacionais. Hondeghem, Horton e Scheepers
(2006) afirmam que as competéncias sédo definidas de modo pragmatico, além do
mapeamento de competéncias e da proposicdo de um modelo ser uma construgéo
complexa. As competéncias ndo se ligam aos instrumentos de gestao de pessoas.
Pode-se evidenciar maior associacao entre competéncias e os sistemas de selecao
e desenvolvimento, tendo pouca relevancia nos sistemas de avaliacdo e
negligenciados no sistema de remuneracdo. Sabe-se da imensa dificuldade
metodoldgica para afericio de competéncias e seus niveis. No que se refere a

integracao horizontal, os obstaculos se agravam ainda mais; uma vez que a



57

discussdo sobre as competéncias-chave estatais € incipiente. A administracdo

publica, em geral, apresenta com pouca clareza suas missdes e objetivos.

2.4.2 O marco regulatério da gestao por competéncia no servico publico
brasileiro e seus resultados

As propostas de reforma administrativa da maquina estatal ecoaram pelo
mundo a partir do final da década de 70. O objetivo era instrumentalizar a gestao
publica através de diversas ferramentas que garantissem resultados aos cidadaos,
tanto na qualidade dos servicos prestados, quanto na eficiéncia, eficacia e
efetividade dos recursos empregados. Nessa conjuntura, a gestdo de pessoas nas
organizacoes publicas passa do viés racional legal para uma orientacao de natureza
estratégica. Assim, a politica de pessoas do setor publico brasileiro passa a ser
orientada para a gestdo por competéncias, como modo de harmonizar as politicas e
funcdées de RH com as diretrizes organizacionais. A formalizacdo do projeto ocorreu
em 23 de fevereiro de 2006, com a publicacdo do Decreto 5.707 que estipula a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP. O programa estabelece
que as acdes de capacitacdo ocorram em razao dos objetivos organizacionais das
entidades que estejam a ele submetidas, além de atrelar a gestao por competéncias
a capacitacdo (BRASIL, 2006; CAMOES E MENESES, 2016).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal prescreve a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos e determina que a qualificacdo
dos servidores ocorra de maneira permanente, além de associar as competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos institucionais. O texto conceitua gestao por
competéncia como a “gestdo da capacidade orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL,
2006). Como meio de incentivar e apoiar a capacitacao dos servidores a normativa
prevé que os o6rgaos elaborem o Plano Anual de Capacitacdo, que deve ser
controlado através de um relatério de execugao. O texto também prevé a concepcéao
de um sistema de gestdo por competéncias, a ser desenvolvido e implementado
pelo Ministério do Planejamento, sobre o qual nao tece elucidagdes. Por fim, o
decreto estabelece a formacao de um Comité Gestor que garanta a avaliacao e
acompanhamento das praticas, que oriente os 6rgdos quanto a alocacdo de
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recursos com a finalidade de capacitacées, que promova a disseminacao das
diretrizes de competéncias e ainda zele pelos preceitos do PNDP (BRASIL, 2006).

Como resultado da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal pode-se
mensurar que, apos cinco anos de sua vigéncia, menos de 20% das organizacdes
vinculadas ao Sistema de Pessoal Civil da Unido realizaram o Plano Anual de
Capacitagao tendo por base o modelo de competéncias. Camdes e Meneses (2016)
apontam como objetivos implicitos da PNDP a transposicdo da metodologia de
capacitacoes por competéncia para outros subsistemas de gestdo de pessoas do
governo federal. Neste sentido, verifica-se que a politica de governanca,
apresentada no secdo 2.1.2, vincula-se diretamente com a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. No que se refere aos resultados acerca da
implementacao da politica de governanca e de gestao de pessoas, recentemente, o
Tribunal de Contas da Unido emitiu Relatério de Levantamento com a avaliacdo
(BRASIL, 2017b). O documento indica que a metade das organizacées avaliadas
estdo no estagio inicial no que se refere ao desempenho da alta administragdo. O
critério em questdo requer a definicdo das competéncias gerenciais, além da
definicao de requisitos para a selecao dos seus ocupantes. A falta de critérios claros
e definidos para acompanhar o desempenho e selecionar a alta administracao traz
consequéncias para diversas areas destas organizagdes. Sabe-se que gestores mal
selecionados, ou mal capacitados, poderdo ter desempenho ineficiente e tomar
decisdes equivocadas. A falta de critérios claros para selecao dos gestores impacta
de forma negativa na imagem e credibilidade institucional (BRASIL, 2017b).

Muito embora o referencial te6rico de gestdo por competéncias encontre-se
consolidado, a literatura aponta pouco éxito na implantacao das politicas de gestao
por competéncias, seja no setor publico, seja no privado (DUTRA, ZUPPANI,
NASCIMENTO; 2016). As razdes para o fracasso na implementacdo da gestao por
competéncias devem-se principalmente ao carater prescritivo e confuso dos
conceitos, além da falta de indicios de resultados (HONDEGHEM, HORTON,
SCHEEPERS, 2006). Na gestdo publica, pode-se citar diversos obstaculos a
implantagdo, como a resisténcia dos servidores na integragcdo dos sistemas de
competéncia e desempenho, rigidez dos procedimentos burocraticos, incerteza
quanto as prioridades organizacionais, e a celeridade das gestbes de natureza
politica. No entanto, o principal motivo apontado por Camdes e Meneses (2016) é a
inexisténcia de metodologias, técnicas e procedimentos adequados a implantacdo
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que levem em conta as especificidades culturais e particularidades das organizagdes
publicas em todo o mundo.

2.4.3 Competéncias organizacionais

Como dito no item 2.4.1, o0 mapeamento de competéncias constitui etapa
fundamental da gestdo por competéncias uma vez que seus resultados servirdo de
referencial aos processos seguintes. Deve-se proceder a identificacdo das
competéncias organizacionais e profissionais indispensaveis a obtencao das

estratégias organizacionais.
2.4.3.1 Mapeamento

O processo de identificacdo parte da coleta de dados realizada através de
pesquisa documental de materiais que contenham informagdes estratégicas da
organizacdo: missdo, visdo de futuro, objetivos dentre outros documentos
relacionados a estratégia. Esse material devera ser analisado sob a técnica de
analise de conteudo. Carbone e outros (2005) apontam que a seguir deve-se
proceder a coleta de dados com pessoas da organizagcao que estejam envolvidas
com o mote da estratégia, como gestores e especialistas. Pode-se ainda langar mao
de métodos e técnicas de pesquisa social como observacoes, participante ou nao,
grupos focais, questionarios estruturados (CARBONE ET AL., 2005).

Brandao e Bahry (2005) asseguram que a realizacdo de entrevistas é uma
técnica bastante aplicada ao mapeamento de competéncias, para que os resultados
levantados na andlise documental possam ser apurados a luz da organizagao
analisada. Devem ser selecionadas para participacdo nas entrevistas pessoas que
conhecam bem a instituicdo. O entrevistador devera desenvolver um roteiro para os
questionamentos. A coleta de dados devera ser agendada com antecedéncia e o
respondente precisa ser informado quanto aos objetivos da pesquisa, a importancia
de sua participacdo e ainda da garantia de anonimato de suas contribuigdes.
Sugerem-se para a pauta questdes como: Quais competéncias profissionais sao
importantes para o alcance dos objetivos institucionais? Para que a organizacao
realize sua estratégia, os servidores devem ter quais capacidades? Como vocé
identifica um desempenho competente? (CARBONE ET AL., 2005). E aconselhavel
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que as entrevistas sejam gravadas e o entrevistador faga notas que apontem o
entendimento das respostas. A transcricao e analise das entrevistas deverao ser
tratadas mediante a analise de conteldo buscando identificar claramente as
competéncias citadas pelo entrevistado como relevantes a organizacdao. Deve-se
atentar a frequéncia com que as competéncias sdo citadas. Quanto mais menc¢des
sdo feitas a determinado comportamento, mais relevante €& tal competéncia
(BRANDAO; BAHRY, 2005).

Outra técnica para coleta de dados como alternativa as entrevistas individuais
sao as entrevistas coletivas ou focus groups. O entrevistador atua como moderador
estimulando e coordenando as discussdes. Os grupos devem ter entre 6 e 12
participantes. Como na entrevista individual, o focus group também devera contar
com roteiro de questdes e registro dos dados, transcricdo das falas e a analise de
conteudo deve ser realizada para levantamento das competéncias mencionadas.
Ainda quanto as técnicas para coleta de dados pode ser realizada a observacéao,
participante ou nao. Na primeira, o observador atuara como parte da equipe,
enquanto na segunda é apenas um espectador. O observador podera identificar as
competéncias que os trabalhadores detém e o grau de relevancia que tais
competéncias assumem na execugdo das atividades (BRANDAO E BAHRY, 2005).
Carbone e outros (2005) destacam como beneficio da técnica de observacédo a
identificacdo de detalhes do desempenho que poderiam ficar ocultos na coleta de
dados através de entrevistas ou questionarios.

O questionario € a técnica de coleta de dados mais utilizada para
levantamento das competéncias organizacionais. Como as demais técnicas
apresentadas, a elaboracao do questionario requer a aplicacao de outras formas de
coletas de dados preliminarmente para subsidiar a elaboracdo do instrumento. Do
resultado das andlises de documentos e entrevistas sdo enunciadas as
competéncias organizacionais que deverdo ser descritas e ordenadas para
elaboracao do questionario. A seguir se procede a definicao da escala a ser adotada
para identificacdo do grau de importancia de cada competéncia. Brandao e Bahry
(2005) sugerem duas opcbes de escala a serem adotadas: escala de Osgood e
escala tipo Likert. A escala de Osgood ou do tipo diferencial semantico utiliza
adjetivos opostos em seus extremos. Por exemplo, uma determinada competéncia
deve ser avaliada em uma escala de 1 a 6 onde 1 possui o rétulo “nem um pouco
importante” e o ponto 6 é “extremamente importante”. Ao passo que a escala Likert
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atribui rétulos para todos os pontos, como por exemplo: 1 — nada importante, 2 —
pouco importante, 3 — medianamente importante, 4 — muito importante, 5 —
totalmente importante. Feita a definicdo da escala a ser adotada, passa-se a eleicao
do numero de pontos que a escala tera. As escalas devem ter entre quatro e 10
pontos. Escalas com poucos pontos tendem a apresentar pouca diferenciacao,
enquanto escalas muito extensas tendem a emaranhar os respondentes. Deve-se
eleger também a pontuagao par ou impar. As escalas impar admitem uma posicao
de neutralidade, enquanto as escalas par ndo comportam uma opcao neutra. Ha
ainda as escalas comparativas e de ordenagédo. Na primeira sdo comparadas a
importancia entre as competéncias, enquanto na ordenacao o respondente indicara
o grau de importante de diversas competéncias — da mais importante para a menos
importante, por exemplo (BRANDAO; BAHRY, 2005).
Apresenta-se a seguir exemplos das escalas citadas:

Enunciado: Considerando os objetivos da organizacdo em que vocé trabalha,
assinale um numero de UM a SEIS, a fim de identificar o quao importante vocé
considera cada uma das competéncias relacionadas. Lembre-se: quanto mais
préximo do numero UM, menor é o grau de importancia atribuido a determinada

competéncia. Quanto mais préximo do numero SEIS, maior € o grau de importancia.

Quadro 7 — Exemplo de escala graus de competéncia

Competéncias Escala — Graus de competéncia
Identifica oportunidades
negociais a partir do N

. €m um pouco Extremamente
conhecimento do importante ®®@@@@ importante
comportamento do
consumidor

Comunica-se de forma oral

. . Nem um pouco Extremamente
€ escrita com muita clareza importante ®®®@@@ importante
e objetividade

Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Enunciado: Considerando o0s objetivos da organizacdo em que vocé
trabalha,assinale um numero de UM a CINCO dentro dos parénteses para indicar o
quao importante vocé considera cada uma das competéncias a seguir relacionadas.
Utilize a escala: 1- nada importante; 2- pouco importante; 3- medianamente

importante; 4- muito importante e 5- totalmente importante.

Quadro 8 — Exemplo de escala graus de importancia
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Competéncias Graus de
importancia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do
comportamento do consumidor ()
Comunica-se de forma oral e escrita com muita clareza e
objetividade ()

Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Enunciado: Ordene as competéncias relacionadas abaixo, de um a quatro. Atribua o
numero um para a competéncia mais importante e o nimero quatro para a menos

importante para a consecu¢ao dos objetivos organizacionais.

Quadro 9 — Exemplo de escala ordem de importancia

Competéncias Ordem de
importancia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do
comportamento do consumidor ()
Implementa agbes de comunicagdo interna para estimular o
desenvolvimento profissional ()
Comunica-se de forma oral e escrita com muita clareza e
objetividade ()
Colabora com os colegas de trabalho, visando atingir os
objetivos da equipe em clima de harmonia ()

Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Brandao e Bahry (2005) alertam para a importancia de incluir no questionario
secdo destinada a coleta de dados pessoais e profissionais dos respondentes,
como: idade, género, grau de escolaridade, formacado, cargo exercido, tempo de
trabalho na organizacdo, dentre outras informacdes relevantes. Esses dados
poderao ser relevantes as analises estatisticas, pois permitirdo verificar se o padrao
de respostas difere entre sexos, ou grau de escolaridade, por exemplo. Outra
cautela a ser adotada deve ser a realizacdo de um pré-teste. O instrumento piloto
devera ser aplicado a um pequeno grupo de respondentes e depois em entrevista
validar a compreensao semantica dos enunciados e verificar eventuais dificuldades
quanto a falhas do questionario, duvidas, ambiguidades e sugestdes.

Carbone e outros (2005) advertem que as competéncias humanas devem ser
enunciadas através da descricao dos comportamentos desejaveis, de forma obijetiva,
clara e de maneira que o0s comportamentos descritos sejam passiveis de
observacdo. A descricdo das competéncias deverd servir como referencial de
desempenho nas organizacbes. Deste modo, as competéncias deverdo ser
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enunciadas através de verbos seguidos de objetos de agdo. E conveniente
complementar, sempre que possivel, as condicdes em que o desempenho devera
ocorrer e padrdes de desempenho. O quadro 10 apresenta exemplos de descricdo

de competéncias:

Quadro 10 - Exemplos de condigdes e critérios de qualidade associados a competéncias humanas

Comportamento Critério Condicao

(verbo + objeto de acao)

Edita textos Sem erros de digitacao Utilizando o aplicativo
Word

Comunica-se com os De forma clara e objetiva  Utilizando diferentes

clientes veiculos de comunicacao

(telefone, fax, internet)

Realiza anélises Com acuracia Utilizando modelos de
financeiras mensuracao de riscos de
empresas e projetos
Fonte: Carbone et al (2005, p. 55)

Devem ser evitados na enunciacdo das competéncias: 1) descricdes longas e
carregadas de termos técnicos; 2) declara¢cdes ambiguas que tenham possibilidade
de dupla interpretacdo; 3) irrelevancias e obviedades; 4) duplicidades, emprego de
diversas palavras com a mesma ideia; 5) abstracdes e eufemismos; 6) verbos que
nao expressem acdes observaveis (BRANDAO; BAHRY, 2005). Apresenta-se abaixo

alguns exemplos desaconselhaveis para enunciacao de competéncias

Quadro 11 - Exemplos de enunciacdo de competéncias desaconselhaveis

Quesito Exemplo

Extensa, termos técnicos Utiliza runtime, produz sprite, administra master e
Slave, acompanha bounce

Ambiguidade Implementa praticas de gestdo bem sucedidas em
outras organizacfes

Irrelevancia, obviedades Coordena reuniées agendadas

Duplicidade Soluciona problemas de forma criativa e original

Abstragdes, eufemismos Pensa o inédito

Acbes ndo observaveis Pensar, apreciar, saber

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teé6rico

Em oposicdo aos exemplos expostos, apresentam-se como recomendagao
para boas enunciacbes: 1) a utilizacao de verbos que contenham acbes concretas e

descrevam comportamentos passiveis de observacgao; 2) validar os enunciados com
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pessoas-chave da organizacdo; 3) verificar a compreensao dos comportamentos
mapeados segundo a interpretacdo de grupos de servidores com diferentes
caracteristicas de género, idade, escolaridade, cargo, entre representatividades
(BRANDAO; BAHRY, 2005).

Dutra (2011) alerta quanto ao numero de competéncias a serem definidas e
indica como quantitativo ideal um numero entre sete e 12. Muitas competéncias
tendem a dificultar o acompanhamento e reduzir as praticas de feedbacks.
Recomenda-se ainda a graduagdo das competéncias por critério de complexidade.
Tal classificagcdo permitira o acompanhamento dos trabalhadores quanto a suas
entregas. Em razdo do desempenho individual ser mensurado a partir da
complexidade de suas atribuicdes e responsabilidades, a escala por complexidade
de competéncias torna-se uma ferramenta para o acompanhamento da evolucao
dos profissionais (DUTRA, 2011). Brandao e Bahry (2005) advertem que nao devem
ser adotadas listas genéricas de competéncias, uma vez que este rol sera
descontextualizado da conjuntura e das estratégias organizacionais.

A metodologia apresentada acima para mapeamento de competéncias é
considerada classica na literatura. Apresenta-se, a seguir, o procedimento para
elaboracdo do Inventario Comportamental proposto por Leme (2008) para
identificacdo das competéncias organizacionais. A proposta caracteriza-se pelo
envolvimento de representantes de toda estrutura organizacional no processo e de
nao necessitar de pessoal especializado para sua aplicacdo, podendo ser realizada
por colaboradores da organizacdo e em menos tempo que o0s procedimentos

narrados acima.
2.4.3.2 Inventario comportamental

A elaboracdo do Inventario Comportamental € constituida das seguintes
etapas: eleger amostras da rede de relacionamento, coleta de indicadores,
consolidacao dos indicadores, associacdo das competéncias aos indicadores,
validacédo. Apresenta-se a seguir cada uma das etapas (LEME, 2008):

Eleger amostras da rede de relacionamento: esta fase consiste na escolha

dos participantes do processo. E indicado que participem da pratica ocupantes de
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todas as fungdes e de todos os niveis organizacionais, de modo que se tenha uma
amostra representativa da organizagao.

A justificativa para a proposta conter representantes de todos os niveis é a
visdo sistémica do levantamento de competéncias compartilhado por representantes
dos niveis estratégicos e operacionais.

Coleta dos indicadores: antes de proceder a coleta de dados os
participantes deverdao ser sensibilizados sobre os conceitos e importancia da
atividade. A atividade proposta é muito simples e nao requer conhecimentos
técnicos da area de competéncias, uma vez que eles irdo identificar
comportamentos. Os participantes devem receber uma folha com trés colunas
identificadas por: gosto, ndo gosto e o ideal seria. Cada um devera pensar em todas
as pessoas com quem se relaciona na organizacdo (colegas, chefias,
fornecedores...) e nos comportamentos que convergem ou nao com a missao da
organizacao e classifica-los em cada coluna. Nao ha limites maximos ou minimos na
identificagdo dos comportamentos por pessoa. Em uma Unica lista cada um dos
participantes ira registrar os comportamentos de todas as pessoas com quem ele se
relaciona na organizacdo. N&o deve constar nenhuma identificagdo, nem dos
participantes, nem de quem teve os comportamentos avaliados. Os comportamentos
devem ser descritos com frases curtas e aqueles que ja tenham sido descritos, ndo
precisam ser repetidos. A etapa de sensibilizacdo leva em torno de 15 minutos e a
atividade em torno de 40.

Consolidacao dos indicadores: esta etapa é a mais trabalhosa e mais
longa. Devem ser eliminadas as frases duplicadas ou com mesmo sentido. Também
devem ser identificados e separados quando houver mais de um comportamento na
mesma frase. Os indicadores de comportamento apurados devem ser consolidados
no modo infinitivo e na forma afirmativa.

Associacdao das competéncias aos indicadores: A partir da lista de
indicadores de comportamento € elaborada a lista de competéncias da organizagao.
Importante ressaltar que cada organizacao podera ter classificacdes diferentes para
um mesmo indicador. Essa distincdo ocorre em razdo das diferentes culturas e dos
objetivos institucionais. Cada competéncia podera ter uma quantidade diferente de
indicadores.

Validacao: De posse da listagem das competéncias e seus indicadores, o
resultado deverad ser validado com representantes do nivel estratégico da
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organizacao ou comité eleito para implantacao da gestao por competéncias. A etapa
de validacdo consiste em analisar se as competéncias elencadas conduzem a
organizacdo para a obtencdo dos seus objetivos institucionais (missédo, visao,
valores e estratégia). A partir dessa andlise, poderdo ser incluidas ou excluidas
competéncias. Os participantes desta etapa devem estar atentos se as
competéncias inseridas realmente sdo importantes para que a instituicao atinja seus
objetivos.

Um exemplo com as etapas da elaboracdo do inventario comportamental
pode ser visto no Anexo A.

2.4.4 Tipologia

Carbone e outros (2005) alegam que a adocao dos critérios de descricdo das
competéncias depende diretamente da razdo de uso que se pretende dar a
determinada descricdo. Pode-se exemplificar a descricdo das competéncias sob
forma de comportamento observavel que servem como instrumento de avaliacdo de
desempenho. Pode-se citar os conteudos educacionais voltados a acbes de
treinamento que descrevem conhecimentos, habilidades e atitudes a serem
adquiridos. Desta forma, o arcabouco da competéncia compreende nao somente 0s
aspectos individuais, mas também as equipes e organizagoes.

A competéncia das equipes também deve ser considerada nos processos
produtivos, uma vez que as relagdes sociais que estabelecem como grupo geram
uma competéncia coletiva. E essas competéncias coletivas representam mais que a
soma das competéncias individuais. As interacbes promovem conhecimentos,
habilidade e atitudes que culminam nas competéncias organizacionais (BRASIL,
2012). O guia de gestao da capacitacdo por competéncias (BRASIL, 2012) afirma
gue no setor publico as competéncias organizacionais ultrapassam as competéncias
legais descritas nas leis de criacdo dos seus 6rgaos. As competéncias legais sdo a
base deste rol, que devera ser complementado com dados de realidade, politicas e
diretrizes que se alteram ao longo do tempo. As competéncias individuais e
organizacionais podem ainda ser classificadas em subcategorias em razdo da
natureza e especificidades das atividades envolvidas.

No ambito individual tém-se as competéncias técnicas ou gerenciais. As
competéncias técnicas sdo as requeridas para o desempenho das atividades
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operacionais ou de assessoramento, que ndo envolvam fungdes de lideranga. Ao
passo que as competéncias gerenciais descrevem os comportamentos esperados
daqueles que exercem funcédo de supervisdo ou direcdo. Na esfera organizacional
as competéncias serao classificadas de acordo com suas especificidades: basicas
ou essenciais. As basicas dizem respeito aos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao funcionamento do 6rgéo, mas que ndo o diferencia em relagédo aos
demais 6rgaos. As competéncias organizacionais essenciais respondem pelos
elementos especificos e exclusivos que diferenciam a organizagdo (BRASIL, 2012)

A classificacdo adotada pelo Sistema de Gestdo de Capacitagdo por
Competéncias desenvolvida pelo Ministério do Planejamento (BRASIL, 2012) admite
trés categorias de competéncia: competéncias transversais governamentais,
competéncias transversais organizacionais e competéncias setoriais, e suas
subdivisdes em competéncias técnicas e gerenciais. No quadro 12 estdo resumidos
os conceitos de cada categoria:

Quadro 12 -Tipologia de competéncias na administracao publica federal

Competéncias
individuais gerais,
comuns a todos os
servidores da
Administracéao
Transversais publica federal
Competéncias
individuais, comuns a
Organizacionais todos os servidores
de determinado
6rgao

Competéncias Competéncias
individuais  técnicas
dos servidores das

Governamentais

Técnicas .
equipes de
determinada unidade
. . . setorial
Setoriais Individuais -
Conjunto de
competéncias
.- gerenciais dos
Gerenciais

gerentes de uma
equipe ou unidade
setorial

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teérico

No documento “Guia de referéncia pratico para mapeamento e avaliagdo de

competéncias” publicado em 2013 (BRASIL, 2013) o Ministério do Planejamento
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inclui a competéncias das equipes, quando apresenta a tipologia de competéncias
através do esquema sintetizado no quadro 13:

Quadro 13 -Tipos de competéncia adotados pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

DENOMINACAO DEFINICAO GESTOR
COMPETENCIAS . .
ESSENCIAIS AOS Conjunto de competéncias Orgao Central

comuns a todos os

SERVIDORES DA servidores plblicos dos

Administracao Publica

ADMINISTRACAO o Federal
PUBLICA FEDERAL orgaos
Conjunto de competéncias
COMPETENCIAS coletiva(sj de cadg érgéo, Nivel £ ccico Seforial
segundo sua missao, ivel Estratégico Setoria
ORGANIZACIONAIS visdo, valores e estratégia
de Governo

= Competéncias coletivas de
COMPETENCIAS DA _
UNIDADE cada unidade

organizacional dentro de
ORGANIZACIONAL seu contexto de atuagao

Nivel Estratégico Setorial

. Competéncias coletivas de

COMPETENCIAS DA cada equipe de trabalho
EQUIPE da unidade de um 6rgéo, | Chefia de equipe + equipe

em seu contexto de
atuacéo

Competéncias individuais
COMPETENCIAS dos servidores, dgntro de _ _ _
INDIVIDUAIS seu papel ocupacional, no | Chefia de equipe + equipe
contexto de sua equipe de

trabalho

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teé6rico

As competéncias transversais governamentais ou as essenciais aos
servidores da administracdo publica sao definidas como: atendimento ao publico,
comunicacao, ética, orientacao para resultados e visao sistémica (BRASIL, 2012).

A partir das exposicdes dos referenciais tedricos de selecao de pessoas (2.3)
e competéncias (2.4), passa-se a seguir a apresentacdo do estado da arte para
selecao por competéncias.

2.5 SELECAO POR COMPETENCIAS

A abordagem da competéncia mostra-se como uma alternativa flexivel e
empreendedora ao associar as estratégias organizacionais aos recursos humanos
da gestdo publica. Uma vez que as organizagdes sao sistemas dinamicos e em

permanente transformacao torna-se fundamental a administracdo das competéncias
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organizacionais € humanas para obtencdo dos objetivos institucionais. Guimaraes
(2000) adverte que, embora os fundamentos de competéncias sejam inovadores
para a gestao, sua implementacao requer trés condicdes: uma estratégia clara e
definida, um ambiente propicio a inovacao, criatividade e autonomia e a aplicacao
de praticas coesas aos seus propositos. Se as competéncias sdo o conjunto de
qualificacbes que possibiltam aos individuos um desempenho superior,
profissionalmente ou em outras situacoes, tais “competéncias podem ser previstas e
estruturadas de modo a estabelecer um conjunto ideal de qualificacdes para que a
pessoa desenvolva uma performance superior em seu trabalho” (DUTRA, 2011, p.
127). Rabaglio (2001) também enfatiza a importancia das competéncias no ambiente
profissional, e destaca a relevancia do elemento atitude ao afirmar que é esse o
principal diferencial competitivo dos profissionais, havendo um determinado perfil
comportamental préprio para cada cargo.

A selecao por competéncias fundamenta-se no fato de ndo se basear em
intuicbes, mas em acontecimentos concretos e mensuraveis do comportamento
(RABAGLIO, 2001). Quanto ao questionamento sobre a viabilidade de se medir ou
mensurar comportamentos, Leme (2008) ensina que, na medida em que o0s
comportamentos sado observaveis, pode-se julga-los como adequados ou
inadequados. Pode-se ainda avaliar se um comportamento pode ser melhorado e o
quanto. Uma vez que os comportamentos produzem alteracées no ambiente, e tais
mudancas podem ser constatadas; logo, 0s comportamentos podem ser
mensurados.

As dificuldades para implementacdo da selecdo por competéncias passam
pela falta de conhecimento técnico dos profissionais ligados ao projeto, pelo
preconceito de que competéncias nao podem ser avaliadas e mensuradas e pela
falta de ferramentas, softwares e metodologias para gestdo de pessoas com
abordagem por competéncias (LEME, 2008).

Apresenta-se a seguir os procedimentos para selecdo por competéncias
propostos por Rabaglio (2001).

2.5.1 Perfil de competéncias do cargo

O maior desafio da gestao por competéncias é a elaboracdo de um modelo de
competéncias para cada uma das fung¢des da organizacdo. Esse modelo deve
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contemplar questbes referentes a competitividade organizacional e sua
diferenciacao de mercado. A definicdo das competéncias organizacionais ira definir
como sera seu comportamento no mercado e de que forma as pessoas contribuem
para seus resultados.

A primeira etapa para elaboracao do perfil de competéncia (PC) se da através
da construgdo de uma parceria entre a area de selegdo e a area requisitante. E
fundamental que o demandante da vaga compreenda seu papel no processo
seletivo e que o0 sucesso do processo decorrerd do compartihamento das
responsabilidades com a area de selecéo.

A construcao do perfil de competéncias parte dos indicadores de competéncia
que sdo as informacdes sobre o cargo. Apresentam-se 0s principais indicadores
(RABAGLIO, 2001, p. 9):

a. Requisitos técnicos e culturais para o cargo;

b. Descricdo de cargo (cada item €& de fundamental importancia para

levantamento das competéncias);

c.Principais desafios do cargo;

d. Projetos a serem desenvolvidos;

e. Maiores erros cometidos no cargo;

f. Situacdes criticas administradas pelo cargo;

g. Caracteristicas dos principais clientes internos do cargo;

h. Caracteristicas dos fornecedores internos do cargo;

i. Cultura da equipe;

j. Cultura da lideranga;

k.Missao, visao, valores da area requisitante;

[. Cultura da organizacao;

m. Outras informacgdes especificas do cargo.

De cada indicador devem ser extraidas as competéncias imprescindiveis a
eficacia do colaborador. Logo depois, as competéncias identificadas sao agrupadas
por similaridade e as competéncias de cada grupo sado descritas. Os grupos e as
competéncias levantadas devem ser apresentadas ao requisitante da vaga para que
teca contribuicbes a respeito e contribua com a validagdo das competéncias
levantadas. Deste modo, esta criado o perfil de competéncias. As etapas para
elaboracao do perfil de competéncias estdo esquematizadas na figura 6:
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Figura 6 — Resumo para elaboragéo do perfil de competéncias

(—_Perfil de competéncias

— Colaboracao
* Estabelecer parceria com area requisitante

— Perfil CHA
e Levantar indicadores da funcao

— Descrigcao CHA
e Caracterizar competéncias

— Agrupamento
* Reunir competéncias
¢ Descrever grupos

—_Integracdo
e Validar com requisitantes
e Adequar as sugestoes, alteracdes...

Fonte: Elaborado pela autora a partir do referencial tedrico.
Um exemplo da construcdo do perfil de competéncias pode ser visto no

Anexo B. Cabe ressaltar que a metodologia de selecao por competéncias assume
focos bem definidos; assim, cada competéncia se diferencia em razdo do cargo e do
segmento organizacional em questdo (RABAGLIO, 2001).

O perfil de competéncias deve ainda ser complementado com informacoes
sobre o perfil da vaga e o perfil pessoal e profissional do candidato. Os principais
itens dos perfis estao resumidos no quadro 14:

Quadro 14 — Resumo das caracteristicas do perfil da vaga e do perfil pessoal e profissional

Perfil da vaga
Condicoes S_alério, beneficios, local de trabalho, horarios, folgas,
viagens
Atribuicoes Atividades e fungdes a serem desempenhadas
Responsabilidades Decisoes e agOes a serem tomadas
Motivos Razbes para abertura ou recolocagao da vaga
Valores Crencas e principios da organizacao e da area
Perfil pessoal e profissional
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Pré-requisitos Idade, sexo, local de moradia

Experiéncia profissional Ter ocupado determinado cargo ou desenvolvido

especifica determinado projeto

Conhecimentos Informacdes técnicas ou especificas para desempenhar
a funcao

Exigéncias legais Requisitos legais ao cargo

Fonte: Elaborado a partir do referencial teérico.

Dada a importancia da elaboracdo do PC, seguem as etapas para
refinamento do rol de competéncias (RABAGLIO, 2001; GREEN 2012):

12 Entrevistas individuais — entrevistas com os colaboradores considerados
top performers na funcdo. O entrevistado pode ser indicado pelo requisitante da
vaga ou pelo proprio selecionador. As diferengas entre as caracteristicas do fop
performer e dos demais ocupantes da vaga ira indicar as competéncias que
conferem sucesso ao desempenho da atividade;

2° Observacdo da atividade do top performer — a observacao indicara os
comportamentos necessarios para um desempenho bem sucedido da funcao;

3¢ Analise dos dados — apés a coleta dos dados as informagdes devem ser
organizadas em listas de conjuntos comportamentais, agrupados por caracteristicas
comuns. Estarao definidos os indicadores de competéncias;

42 Definicdo dos atributos e competéncias — deve ser feita a definicado de cada
competéncia. Deve ser levada em consideragcdo as vivéncias do entrevistado e a
cultura organizacional. Cada conjunto de competéncias devera conter um verbo de

acao em sua definicéo.

O método de selecao por competéncias tem como ferramentas de avaliacdo
dos candidatos: as entrevistas comportamentais e as dindmicas de grupo baseadas
em competéncias. A entrevista comportamental € apresentada na secao 2.5.3. A
ferramenta de dinamicas de grupo baseadas em competéncias nao sera foco desta
revisdo, em razdo da proposta do estudo ser volta a alta administracdo. As selecdes
para cargos da alta administracdo possuem escassez de candidatos (MCCOOL,
2010).
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Outra possibilidade para mapeamento das competéncias funcionais é a
proposta de Leme (2008) apresentada a seguir.
2.5.2 Inventario comportamental da funcao

A partir do levantamento das competéncias organizacionais, apresentado no
secao 2.4.5, é possivel identificar dentre as competéncias organizacionais aquelas
necessarias a cada funcdo. Assim, Leme (2008) sugere que os ocupantes dos
cargos de chefias da funcdo que estd sendo mapeada identifiguem dentre as
competéncias organizacionais levantadas a intensidade e necessidade com que se
relacionam a funcdo examinada. Os indicadores sao: muito forte, forte, pouco
necessario e nao se aplica. Para atribuicao dos quantificadores é importante que as
liderancas tenham em vista, no momento das ponderacdes, as atribuicées da funcao
e os norteadores estratégicos da organizacao.

2.5.3 Entrevista comportamental

A entrevista comportamental teve origem na década de 70, foi desenvolvida
por psicélogos organizacionais, sendo até hoje o método de selecao mais utilizado
nos Estados Unidos, tanto por pequenas, como por grandes organizacées (GREEN,
2012). Esta técnica minimiza a subjetividade do processo por investigar a presenca
ou a auséncia de competéncias através de desempenhos passados, que se
constituem os melhores previsores do comportamento futuro (GREEN, 2012; REIS,
2003; LEME, 2008; RABAGLIO, 2001). Green (2012) corrobora essa ideia e reforca
sua efetividade ainda que o comportamento humano nao seja estatico.

A técnica da entrevista comportamental possui as seguintes caracteristicas
(RABAGLIO, 2001):

Investigagdo do comportamento passado do candidato;
Planejamento baseado no perfil de competéncias;
Elaboracao de entrevista personalizada para cada PC;

A

Enquadra-se como entrevista estruturada, sendo uma estrutura especifica
para cada processo seletivo;

5. Uso de perguntas abertas especificas;

6. Questionamentos com verbos de acdo no passado;
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7. Perguntas construidas de modo a obter respostas que contenham:
contexto, acao e resultados dos acontecimentos.

O objetivo desse tipo de entrevista € que o entrevistador consiga extrair do
candidato os sentimentos e resultados de suas vivéncias, as habilidades criticas que
assegurem as competéncias investigadas. As perguntas formuladas devem ser
especificas e conter verbos de acao no passado (GREEN, 2012). Para cada perfil de
competéncias devera ser elaborado um roteiro de entrevista proprio com foco nas
competéncias requeridas para determinada funcdo (RABAGLIO, 2001, GREEN,
2012).

As respostas aos questionamentos da entrevista comportamental deverao
conter o contexto em que os fatos ocorreram, detalhes da agdo e os resultados
obtidos. Um preditor comportamental é a descricdo do candidato sobre o que foi feito
em um lugar real, em tempo real, na execucdo de determinada tarefa (GREEN,
2012). Rabaglio (2001) acentua a importancia de que o entrevistado deixe claro
quem é o ator da agdo que estd sendo relatada. Green (2012) enfatiza que o
entrevistador deve estimular o entrevistado a relatar situagbes vivenciadas em
trabalhos anteriores e citar exemplos dos acontecimentos e ajuda-lo a lembrar das
vezes em que utilizou as habilidades questionadas, descrevendo o que foi feito.
Devem ser evitadas perguntas do tipo: “Quais sdo seus pontos fortes?”, pois as
respostas tendem a ser genéricas e positivas. As respostas obtidas devem ser
comparadas com as habilidades e competéncias necesséarias ao cargo em questao.
A seguir sdo apresentados exemplos de perguntas padrao e de perguntas baseadas

em eventos passados:

Quadro 15 — Exemplos de perguntas tipicas e perguntas baseadas em acontecimentos

Perguntas tipicas Perguntas baseadas em acontecimentos

Quais sao seus objetivos? Qual seu principal objetivo e o que fez para
alcanca-lo no dltimo ano?

Em que medida vocé trabalha | Descreva um projeto que reflta sua
motivado? motivagao para o trabalho.

Conte-me sobre suas habilidades em | Cite exemplos de quando vocé foi criativo
criatividade e inovacao.

Qual sua opinido sobre o equilibrio | Conte-me sobre um caso especifico em que
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entre vida e trabalho? vocé seguiu seus valores para equilibrar
vida profissional e familiar.

Quais sao seus pontos fortes no | Descreva a situagdo em que sua qualidade
trabalho? no trabalho rendeu resultados.

Fonte: Traduzido de Green (2012).

Para a aplicacdo das técnicas da entrevista comportamental € fundamental
que o entrevistador se mantenha em siléncio enquanto o candidato pensa e formula
sua resposta. Outra atitude a ser assumida pelo entrevistador é refazer as perguntas
sempre que as respostas forem vagas ou contiverem autopromocao do candidato.
Green (2012) adverte sobre a importancia de o entrevistador estar atento aos sinais
nao verbais comunicados pelo entrevistado e manter o contato visual. O
entrevistador ndo se torna neste momento um adivinhador, apenas utiliza sua
percepcao para conciliar os indicadores nao verbais de sentimentos com as
habilidades declaradas. Sao exemplos desses indicadores: expressdes faciais,
gestos com as maos, indicacoes fisicas de conforto e desconforto, alteracédo no tom
de voz. Nao ha regras a serem seguidas quanto as pistas nao verbais, cabe ao
entrevistador constatar se a comunicagdo nao verbal coincide com a resposta
comunicada. Quando n&o coincidir, o selecionador devera aprofundar sua
investigacdo acerca da competéncia em analise.

Rabaglio (2001, p. 47) adverte que os entrevistadores ndao devem se
satisfazer com respostas vagas como: “cansei de realizar tarefas que ndo eram
minhas; eu sempre fui uma pessoa muito ativa; pretendo voltar a estudar em breve”.
Frente a essas respostas o entrevistador devera questionar: quais tarefas vocé
executava que nao eram sua atribuicdo?; Dé um exemplo no qual vocé demonstrou
ser ativo; O que tem feito para voltar a estudar e o que pretende estudar?.

Outra técnica a ser utilizada pelo entrevistador sdo as perguntas reversas
com intuito de validar percepg¢des positivas ou negativas sobre o candidato.
Impressdes equivocadas podem ser geradas por vieses como a primeira impressao,
reforco de informacdes negativas, identificacdo com o candidato e estereoétipos.
Candidatos altamente qualificados ou educados tendem a gerar perspectivas
tendenciosas, fazendo com que o selecionador ndo foque na identificacdo das
competéncias. Neste caso, o viés positivo pode fazer com que o entrevistador nao
busque os pontos negativos. Sao exemplos de pares de questdes diretas e reversas:
Quando vocé foi reconhecido como um membro de sua equipe? versus Quando
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vocé recebeu um feedback negativo sobre suas habilidades como lider?; Quando
suas habilidades de lideranga permitiram alcangar bons resultados? versus Quando
suas habilidades de lideranga falharam? (GREEN, 2012).

Os valores do candidato também podem ser levantados a partir da entrevista
comportamental, convertendo-se valores em comportamentos. Podem ser feitas
indagagdes sobre como o candidato se sentiu em determinadas situagbes em que o
valor estava a prova. Pode-se afirmar que a avaliagdo da entrevista € um processo,
nao um julgamento precipitado baseado em impressdes ou estereotipos. Quando o
instrumento é bem construido o entrevistador obterda os efetivos preditores

comportamentais através de uma abordagem confiavel, valida e defenséavel.

2.5.4 Competéncias dos gestores de IES

As instituicbes de ensino superior passam nos ultimos anos por grandes
transformacdes que envolvem o poder publico, os alunos e a comunidade local. As
demandas da sociedade circundam a cobranca por uma gestao profissional e com
foco no aluno (DAVIES; HIDES; CASEY, 2001). Soma-se a esse aspecto, o fato de
as universidades caracterizarem-se como um ambiente politico e profissional mais
complexo que outros setores, abrindo caminho para estudos organizacionais que
contemplem tais peculiaridades (BARBOSA; MENDONGCA; CASSUNDE, 2015).

Levando-se em conta o ambiente dispar em que o gestor das organizacoes
de ensino superior esta circundado, apresenta-se no quadro 16 um resumo das
principais competéncias creditadas a gestores de IESs. Considerou-se nesta
consulta as seguintes denominagdes provenientes da literatura para esses gestores:

chefes de departamentos, decanos, pro-reitores, reitores.

Quadro 16 - Competéncias de gestores de instituicdes de ensino superior extraidas da literatura

Competéncias Descrigao Referéncias

Articulagao social, | Formular solugbes a partir da reunido de |5
parcerias cooperativas recursos, pessoas e processos. Estabelecer
parcerias com setores internos, 6rgaos externos
e outras instituicoes federais de ensino propondo
solugdes coletivas para o0s  problemas

institucionais
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Autoconhecimento, Consciéncia das crencas, valores e emocodes que | 3, 5

equilibrio emocional motivam seu comportamento. Manter o equilibrio
diante de tensées e atividades

Compromisso, Paixdo, intensidade e persisténcia, motiva a | 3, 4

dedicacgao, envolvimento | equipe e estimula o esforco do grupo

emocional

Comunicagéo eficaz Sobre o0s rumos do departamento e sobre | 1,2,5
questdes importantes. Saber se expressar, ser
claro com o que deseja

Conhecimentos técnicos | Ter conhecimentos teéricos de sua é&rea de |5

e praticos atuacao, dos fluxos de trabalho

Criar um clima agradavel | Capacidade da lideranga em manter e promover | 1,4, 5
um clima de companheirismo no ambiente,
confiancga e respeito mutuo.

Decisdes participativas e | Capacidade especialmente importante ao | 1,4

comunicagao ambiente académico, pois se relaciona com a

transparente autonomia dos profissionais decidirem acerca de
seus trabalhos

Defender o | Comunicam as necessidades do departamento e | 1, 2

departamento  perante | defendem seu perfil perante a comunidade

outras instancias

Empatia Capacidade de se colocar no lugar do outro, | 3,5
requer habilidade de escuta. Reconhecer os
sentimentos e valores da equipe

Estimulam estudo e | Promovem formas de adequar a carga horéaria de | 1

pesquisas trabalho para que a equipe possa se dedicar a
estudos e pesquisas

Fornecem feedback Sao lideres que praticam as praticas de feedback | 1

Gerenciamento da | Processo decisoério complexo, dependéncia de | 5

complexidade recursos, politicas publicas, recursos, legislacao

Gerenciamento dos | Bons gerentes dos processos organizacionais 2,4,5

processos de trabalho

Gerenciar conflitos Gerenciar dificuldades interpessoais e conflitos | 5
na equipe

Gerenciar mudancas Adaptacdo e reformulacdo de planos e | 2,5

estratégias. Compreender a influéncia do
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macroambiente e do contexto sdcio-politico na

instituicao

Lideranga Gerenciar pessoas e influenciar seu |5
comportamento, conduzir a equipe

Politica Estabelecer parcerias cooperativas com setores | 5
internos, érgaos externos e outras IFES

Orientagao estratégica Estabelecer estratégias coerentes ao contexto e | 5
as diretrizes institucionais

Porta voz da cultura | Deve ser um representante da cultura da| 2,4

organizacional instituicao

Possuir visdo sistémica Compreender a interconexao dos fluxos da sua | 5
area com o todo

Preparam o0s setores | Nao apenas indicam o que deve ser feito, mas | 1,5

para os objetivos estruturam suas areas para que 0s objetivos se
concretizem

Reputacao académica Para liderangas ligadas as areas de pesquisa 1,4

Resolugéo de problemas | Elaborar solugdes que néo estao prontas 4,5

Responsabilidade Assumir atribuicbes e compromissos, sua |5
execucao e autoria. Assumir o resultado de suas
acdes

Sentido claro de | Passam nocdes claras do que os departamentos | 1, 2

direcao/visao estratégica | devem realizar

Ser confiavel, ter | Serem vistos como pessoas confidveis e | 1,5

integridade pessoal, | integras. Cumprir promessas. Manter o0s

ética funcionarios informados sobre questdes que
devem saber. Ter comportamento ético, seguir
cédigo de ética do servidor publico

Ser modelo, ter | Ter uma atuagdo modelo, que inspire e passe | 1,3

credibilidade credibilidade a equipe

Ter consideragao/ser | Comportamento das relagdes de confianga, | 1,5

atencioso, saber ouvir cordialidade e respeito pelos liderados.
Capacidade de ouvir o outro, considerar suas
opinides e sugestoes

Tratar a equipe com | Confiar de equipe, oferecer um tratamento justo | 1

justica e integridade e equanime.

Interesse publico Estimular o desenvolvimento institucional em | 5
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beneficio da sociedade

Citacoes
1- BRYMAN, 2008.
2- THRASH2012.
3- BASHAM, 2012.
4- ESTHER; MELO, 2008.
5- PEREIRA, Aline Lucena Costa; DA SILVA, Anielson Barbosa. As competéncias

gerenciais nas instituicoes federais de educacao superior. Cadernos EBAPE. Br, p.
627-647, 2011.

Apresenta-se em seguida casos de selecdo por competéncias da gestao
publica brasileira.

2.5.5 Casos de selecao de liderancas por critérios de competéncia na gestao
publica

Em acordo com os referenciais apresentados ao longo da segunda secao
deste trabalho, a Administracdo publica vem sendo exigida a empreender praticas
de gestdo que privilegiem flexibilidade, inovacado e resultados. Como decorréncia
dessas mudancas a gestdo de recursos humanos também é impactada por esta
perspectiva. Em vista disso, verificam-se alguns entes publicos que implantaram
critérios para a selecdo de lideranga por critérios. Os casos estdo resumidos no
quadro 17:



Quadro 17 — Resumo de casos de selecdo por competéncias para liderangas publicas
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Orgao Cargo Epoca Resumo Referéncias ‘
L . . e o . BAHIA,
O processo seletivo é realizado através de certificagdo profissional aplicado por 5002
L agéncia certificadora externa ao érgao. As avaliacbes contemplam critérios técnicos
Estado da | Dirigentes | Desde 9 . gao. 7 alag emp - | BAHIA,
. e comportamentais. O processo também alimenta os sistemas de remuneracao
Bahia escolares 2000 . . ~ ... > 2003
variavel e avaliacdo de desempenho. N&o garante aos aprovados direito a FLEM. 2007
nomeagao ou permanéncia nos cargos de lideranca. ’
O provimento dos cargos € decorrente da implantacao da gestao por competéncias. '2‘(\)/: IC;A et al.,
O estado utiliza o instrumento da Certificacdo Profissional e avaliacdo das
Cargos competéncias gerenciais. O processo contempla o levantamento das necessidades
Estado de er% de capacitagdo, a avaliacdo de desempenho, retribuicbes por desempenho, MINAS
. L Desde | promogdes na carreira, além da selegdo para os cargos estratégicos. A certificagcao GERAIS,
Minas comissao i . . . o ~ . 2008a
. 2008 € realizada por entidade externa a administracao, contratada para este fim, que faz
Gerais da esfera . . . o
a aplicacao de testes conhecimentos, habilidades e comportamentos. A certificagao
estadual . - \ R N . MINAS
e as avaliacdes nao conferem ao servidor direito a nomeagédo ou permanéncia nos
cargos de gestdo, no entanto as nomeac6es devem ocorrer dentre os candidatos GERAIS,
certificados. 2008b

Continua
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Orgao Cargo Epoca Resumo Referéncias ‘
O edital estabelece nos critérios de selegao: o tempo de experiéncia em atividades
afins a fungcdo que devem ser comprovados, bem como as competéncias
Rede desejaveis. A selecdo tem como etapas a entrega de curriculo composto pela
Nacional de . descricao profissional, académica e técnica e de memorial da visdo estratégica da
. Diretor Desde |. .. 7 . . . L
Ensino e instituicado que contemple andlise ambiental e acdes estratégicas de seu plano de | RNP, 2017
: Geral 2016 - A . . L e .
Pesquisa - acao. O comité de selecao realiza a avaliacao e classificacdo dos candidatos. Os
RNP melhores colocados sado convocados a entregar um video apresentando sua
candidatura. Ap6s a avaliagdo dos videos pelo comité, uma lista triplice é
encaminhada ao Conselho de Administracao para eleigéo.
O edital de selegao estabelece requisitos obrigatérios (formagao, experiéncias e
conhecimentos) e requisitos desejaveis (formagédo, e conhecimentos), além de
Gerente . . . : ANVISA,
ANVISA 2017 requisitos comportamentais. O processo segue as etapas de analise curricular e
GEPRE . . . . , . R - 2017
entrevistas. A nomeacao do candidato selecionado é condicionada a aprovacao da
Casa Civil.
A Prefeitura de Porto Alegre através do site Banco de Talentos recruta curriculos
para preenchimento dos niveis estratégicos e operacionais do executivo municipal.
. Sao requisitos basicos possuir ficha limpa, alinhamento com o plano de governo,
. Dirigente, g o n - PORTO
Prefeitura . Desde | foco nos resultados para o cidadao, transparéncia, verdade e ética. Como requisitos
Executivo e . - A . ~ . ALEGRE,
de POA . 2017 especificos estabelece formacao e experiéncia na area de atuagéo e capacidade de
Operacional 2019

lideranca e entrega de resultados. O site ndo indica informacdes precisas sobre o
processo seletivo: quais as etapas ou critérios de avaliacdo, configurando-se como
um processo de recrutamento.

Continuagao
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Referéncias

Estado do Rio
Grande do
Sul

Secretario
de Estado
da
Educacéao

2018

Séo apresentados 0s requisitos técnicos e comportamentais requeridos ao cargo
através da descricdo de competéncias. Processo foi restrito a candidatos
convidados pelo comité organizador. O edital prevé que apos verificacdo de pré-
requisitos técnicos e de experiéncias os candidatos passem por trés entrevistas
coletivas com o comité. Apds as entrevistas uma lista de quatro habilitados é
encaminhada ao governador, que a seu critério faz a escolha final. O governador
podera ainda requerer entrevista com os candidatos antes da escolha final.

RIO
GRANDE
DO SUL,
2018

Administracao
Pulblica
Federal

DAS e
FCPE

2019

O decreto estabelece os critérios, o perfil profissional e os procedimentos gerais a
contratacdo dos cargos em comissdo DAS e FCPE. Sao critérios gerais idoneidade
moral e reputagao ilibada, perfil profissional ou académico compativeis com o cargo
em questao, ndo estar enquadrado em hipoteses de inexigibilidade. O documento
estabelece critérios de experiéncia profissional, experiéncia em cargos de gestao e
formagdo académica proporcionais aos niveis das fungdes. Ha previsao para
realizacdo de processo seletivo que contemple competéncias como: resultados
obtidos em experiéncias anteriores relacionadas ao cargo pretendido, familiaridade
com a fungéo, capacidade de gestao, capacidade de lideranga, comprometimento
com as atividades fins da instituicdo. O candidato é responsavel pela veracidade e
integridade das informacdes prestadas. Excepcionalmente os critérios poderao ser
relevados em razao de peculiaridades da vaga ou do numero de candidatos do
processo seletivo. A escolha final é ato discriciondrio da autoridade competente,
bem como a participacdo e o desempenho no processo seletivo ndo ensejam direito
a nomeacao. O processo em questao devera alimentar o Plano de Desenvolvimento
e Capacitagao da Uniao.

BRASIL,
2019

Conclusao

Fonte: Elaborado pela autora.
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Esta secdo apresentou a revisdo da literatura acerca da politica de
governanca vigente e dos referenciais de gestdo de pessoas que abordam lideranca
no setor publico, selecdo de pessoas, competéncias e selecao por Competéncias.

Apresenta-se a seguir a proposta sistematica para selecao de liderancas no

setor publico.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente secao descreve os procedimentos metodologicos adotados para a

elaboracdo da sistematica proposta.
3.1 DEFINICAO O CASO E DAS FONTES DE EVIDENCIA

A literatura aponta diversas fontes de evidéncia para levantamento de dados
que servem a identificacdo das competéncias (pesquisa documental, observacao
participante, questionarios, grupo focal e entrevistas). Yin (2015) defende a
utilizacdo de variadas fontes de informacao, como forma de dar mais precisdo as
conclusdes dos estudos de caso. Assim, diversas fontes devem apontar para um
mesmo achado, reforcando a validade do construto.

A sistematica proposta adotou como fontes de evidéncia: a literatura,
documentos, observacao participante e entrevistas semiestruturadas. Flick (2009)
alerta para o fato de que os documentos devem ser vistos como uma forma de
contextualizar as informacgdes, pois eles representam uma versdo especifica da
realidade construida para um objetivo especifico. As entrevistas caracterizem-se
como questionarios aplicados por entrevistadores que interagem com 0s
respondentes (HAIR et al., 2005). A técnica possibilita a validacao comunicativa, ou
seja, a validacdo dos enunciados, além do uso de informacdes corporais (HAIR et
al., 2005; Flick, 2009).

Flick (2009) defende a inclusdo da literatura (tedrica, empirica ou
metodoldgica) como fonte de evidéncia das pesquisas qualitativas, pois desta fonte
sera extraido o que ja foi descoberto em um campo particular ou geral, quais as
teorias utilizadas e discutidas na area, os conceitos utilizados e contestados, quais
as discussoes ou controvérsias tedricas, o que ainda resta a ser estudado.

Utilizou-se como método de trabalho a abordagem de estudo de caso para
etapa de levantamento dos dados. O estudo de caso € a investigacao empirica que
estuda um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, dado que os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Para tanto,

empregou-se 0s passos propostos por Yin (2015): 1) selecao do estudo de caso; 2)
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definicdo das fontes de evidéncia; 3) definicdo do método para coleta de dados; 4)
aplicacdo de um estudo de caso-piloto; 5) realizagdo do estudo de caso; 6) analise
dos resultados do estudo de caso.

Explica-se a seguir a etapa para coleta e tratamento de dados a partir das

evidéncias utilizadas.

3.2 TECNICAS PARA COLETA DE DADOS

Para levantamento dos dados utilizou-se a abordagem do estudo de caso
proposta por Yin (2015). A coleta de dados ocorreu nas etapas de identificacao das
competéncias governamentais, organizacionais, gerenciais e técnicas dos diretores
selecionados. A coleta de dados possibilitou também a identificacdo do contexto de
atuacdo dos diretores. Nesta fase foram identificadas as competéncias a serem
priorizadas para selecdo. Apresentam-se a seguir as fontes utilizadas neste estudo e
logo abaixo o resumo metodoldgico da coleta de dados:

Figura 7 — Esquema metodolégico da coleta de dados

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2.1 Literatura

O uso da literatura como fonte de dados na pesquisa qualitativa permite ao
pesquisador a formulacdo de hipbteses e insights sobre o cenario da pesquisa. O
levantamento de pesquisa de campo possibilita ao pesquisador inspiracdo para a
concepcao de sua pesquisa, orientando o planejamento das etapas e o roteiro de
entrevistas a ser seguido e a formulagdo das questdes de pesquisa. Os conceitos da
literatura servem para comparagao com os dados coletados pelo pesquisador, além
de o fato do pesquisador estar familiarizado com o tema o torna mais suscetivel a
percepcao de nuances dos dados coletados (FLICK, 2009). As buscas a literatura
utilizaram a sistematica Bola de Neve (snowball) proposta por Wohlin (2014)
esquematizada na figura 8. Nela, a partir de obras seminais, busca-se as citagoes
dessas obras.

Figura 8 — Esquema Snowball

m@é/ﬁ

{J

Nivel 1 Nivel 2

Fonte: Elaborado pela autora.

O levantamento da literatura de governancga publica apontou os mecanismos
e praticas a serem adotados na selecdo dos membros da alta administracdo dos
orgaos federais. A literatura acerca da liderangca na administragdo publica apontou
as peculiaridades enfrentadas pelo lider do setor publico. A revisdo sobre selegao de
pessoas apontou o estado da arte sobre as etapas do processo seletivo de pessoal.
A partir das pesquisas quanto ao conceito de competéncias foi possivel identificar
suas diversas abordagens e tipologia. Os referenciais de sele¢cdo por competéncias
apontaram as principais técnicas adotas nesse tipo de selecdo e as competéncias
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dos gestores de IES, além de identificar casos de sele¢cdo por competéncias na
administragdo publica.

3.2.2 Documentacao

A evidéncia documental consiste de material escrito na forma impressa ou
eletronica (FLICK, 2009). Em razdo de a organizacao pesquisada tratar-se de 6rgao
da administracao federal, toda a documentacado consultada é de acesso publico e
esta disponivel na Internet. Os documentos institucionais sdo destinados ao registro
de rotinas e de informagdes que legitimam seu funcionamento. Foram analisados os
seguintes documentos: lei de criacdo da Rede Federal, regimentos gerais e
complementares de campi, PDIs das 40 instituicbes que compéem a Rede Federal
(38 Institutos Federais, UTFPR e Colégio Pedro Il), além de outros documentos
complementares. Os dados foram coletados entre novembro e dezembro de 2018.

3.2.3 Observacao participante

A observacao participante permite ao observador maior compreensdo dos
dados, por tratar-se de um membro pertencente a organizagdo. Além disso, ha
facilidades para obtencdo de dados e documentos, agendamento de entrevistas e
aplicagdo de questionarios sem ser visto como um intruso pelos participantes (YIN,
2015). Para a organizagdo, o principal beneficio obtido com a observacao
participante € a decorréncia de outros projetos provenientes da pesquisa inicial
(HAIR ET. AL, 2005). As percepcdes emersas da coleta de dados foram apontadas
no decorrer da coleta de dados, bem como as percepcdes decorrentes da vivéncia
da pesquisadora deste trabalho, que é servidora técnica-administrativa da Rede
Federal desde 2014.

3.2.4 Entrevistas

As entrevistas semiestruturadas buscam tornar explicito o conhecimento
implicito do entrevistado. As perguntas sao formuladas partindo-se da teoria e
direcionadas as hipéteses. Descreve-se a seguir os instrumentos formulados para a
coleta de dados:
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a) Instrumento 1: Roteiro de autopercep¢ao das competéncias gerenciais

O roteiro para a conducao de entrevistas semiestruturadas do Instrumento 1
buscou identificar as competéncias técnicas e gerenciais necessarias aos gestores
em sua atuacgao. As entrevistas foram realizadas com gestores em exercicio ou que
ocuparam cargos da alta administracao por pelo menos um ano. O roteiro foi dividido
em trés blocos: perfii do respondente, competéncias comportamentais e
competéncias técnicas e experiéncias. O primeiro bloco identifica por quanto tempo
o servidor foi gestor ou ha quanto tempo estd no cargo de gestdo e sua area de
formagado. O segundo bloco levanta as competéncias comportamentais colocadas
em acao, o contexto de atuacdo e os setores ou clientes internos e externos. O
terceiro, e ultimo, bloco levanta os conhecimentos técnicos utilizados no dia a dia
das atividades, a relevancia da formacgéao para o desempenho das fungdes, o tempo
que levou para dominar as atividades, as experiéncias que contribuiram para sua
atuacao e os resultados ou indicadores definidos para a area.

A construcdo do roteiro apoiou-se na literatura apresentada na
Fundamentacao Teoérica (secdo 2). Desta maneira, buscou identificar as
competéncias postas em acdo, as competéncias técnicas, as experiéncias
relevantes e o contexto de atuacdo dos gestores. O roteiro de autopercepcao das
competéncias gerenciais € apresentado no Apéndice A.

b) Instrumento 2: Roteiro de percepg¢ao das competéncias gerenciais

O roteiro para a conducao de entrevistas semiestruturadas do Instrumento 2
buscou identificar as competéncias gerenciais necessarias aos gestores em sua
atuacao e os critérios de percepcao das competéncias utilizados pelos diretores
gerais na selecdo das liderancas das areas sistémicas. As entrevistas foram
realizadas com gestores gerais em exercicio ou que ocuparam o cargo por pelo
menos um ano. O plano esta dividido em dois blocos: perfil do respondente e
competéncias comportamentais. O primeiro bloco identifica por quanto tempo o
servidor foi diretor geral ou ha quanto tempo estd no cargo de diretor geral. O
segundo bloco levanta os critérios utilizados pelos DGs para identificar aqueles que
eles consideram bons diretores e os fatores que foram fundamentais para decisao
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de escolha dos seus DSs. O instrumento buscou levantar os requisitos para
elaboracdo de uma proposta para selecdo por competéncias dos
diretores/coordenadores sistémicos.

A construcdo do roteiro baseou-se na literatura apresentada na
Fundamentacao Teoérica (secdo 2). Desta maneira, buscou identificar as
competéncias priorizadas no processo seletivo. O roteiro de percepcdo das
competéncias gerenciais € apresentado no Apéndice B.

A conducdo das entrevistas ocorreu entre fevereiro e margo de 2019. Com
dois respondentes do instrumento 2 ndo houve condugdo da entrevista, servindo o
instrumento como um questionario remetido por e-mail. A maioria das entrevistas
ocorreram nos campi de atuagao dos respondentes, a excecao de uma que ocorreu
no campus de uma universidade privada e outra que foi realizada por video
chamada. O tempo de duracdo das entrevistas variou entre 30 e 40 minutos. A
escolha dos entrevistados deu-se por conveniéncia. Para aplicagdo do instrumento 1
buscou-se ter na amostra gestores de todas as areas sistémicas. Buscou-se também
gestores de uma mesma area sistémica que atuaram em um mesmo campus em
diferentes periodos. Além disso, também foram entrevistados gestores sistémicos de
outros campi. Na amostra de respondentes do instrumento 2 estdo gestores gerais
de diferentes campi, do mesmo campi e de diferentes instituicbes. Quanto ao
Instrumento 1, o objetivo em entrevistar servidores em atuacdo e os que ja
passaram pelo cargo era comparar se as competéncias requeridas para atuagao se
mantinham as mesmas, se o contexto de atuacao era o mesmo ou diferente e se
dentro de um mesmo contexto as competéncias manifestadas eram iguais nos
diferentes periodos ou ndo. O Instrumento 2 buscou identificar as competéncias
valorizadas pelo responsavel pelas nomeacgdes e que critérios utilizava para
escolher os ocupantes dos cargos. Foram entrevistados servidores de diferentes
campi da RFEPCT. A coleta de dados das entrevistas encerrou quando foi

observada a saturacdo do conteldo das respostas.
3.2.5 Estudo de caso piloto
O estudo de caso piloto é utilizado para refinar o planejamento quanto a

coleta de dados e auxiliar o pesquisador a desenvolver e alinhar as questdes
relevantes (YIN, 2001). O objetivo do estudo de caso piloto foi ajustar os
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instrumentos de coleta de dados elaborados pela autora. O estudo de caso piloto foi
realizado com duas pessoas. A primeira delas é servidora da carreira técnica
administrativa de uma universidade federal. O pré-teste com essa entrevistada
utilizou a pratica role playing — em que ela desempenhou o papel de uma diretora
sistémica e de uma diretora geral — para responder aos instrumentos 1 e 2. A
respondente fez questionamentos e observacdes que serviram para a reformulagcao
de algumas perguntas. Cada entrevista durou aproximadamente 20 minutos.

Os instrumentos reformulados foram aplicados novamente. Para a aplicacédo
do segundo pré-teste utilizou-se respondente com o perfil dos respondentes do
Instrumento 1 do estudo de caso. A participante é servidora docente da Rede
Federal e durante um ano foi diretora sistémica de um campus. A mesma
entrevistada utilizou a técnica role playing para responder ao Instrumento 2 —
desempenhando o papel de diretora geral de um campus. Cada uma das entrevistas
durou aproximadamente 30 minutos.

A segunda rodada de entrevistas ndo identificou a necessidade de novos
ajustes. Dessa forma, os instrumentos foram considerados adequados para a coleta
de dados do estudo de caso.

3.2.6 Caracterizacao dos entrevistados

A pesquisa contou com dois perfis de respondentes: atuantes dos cargos de
gestdo sistémicos e atuantes dos cargos de direcdo geral. Para responder ao
instrumento 1 foram selecionados servidores que no momento da coleta de dados
atuavam como gestores das areas sistémicas de campus e também aqueles que ja
haviam ocupado esses cargos em gestbes anteriores. O resumo do perfil dos
respondentes e de sua area de atuacdo na gestdo € apresentado a seguir. O
instrumento 1 tinha por finalidade levantar a autopercepcdo acerca das
competéncias técnicas e gerenciais da fungdo. As areas sistémicas (ensino;
pesquisa, inovacdo e pos-graduacao; extensdo, administracdo; desenvolvimento
institucional, pessoas e Tl) foram designadas aleatoriamente por letras de a a g para
proteger a identificacdo dos servidores. A seguir, € apresentado o tempo de atuacao
do servidor no cargo e, por fim, se ele ainda esta em atividade ou se ja concluiu sua
gestado. Para os respondentes que acumulavam mais de um periodo nas atividades
de gestor sistémico, os tempos de atuacao foram somados.
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Quadro 18 — Perfil dos entrevistados de areas sistémicas

Campus Area sistér[lica de Tempo~de Situacso
atuacao atuacao

A a 3 anos Em atividade
B a 1 ano Finalizado
A b 3 anos Em atividade
A b 3 anos Finalizado
A C 6 anos Finalizado
A c 3 anos Finalizado
A d 3 anos Em atividade
A d 3 anos Finalizado
A d 4 anos Finalizado
C e 4 anos Finalizado
A e 3 anos Em atividade
A f 1 ano Finalizado
B f 5 anos Em atividade
A g 3 anos Em atividade
A g 3 anos Finalizado

Fonte: Elaborado pela autora.

O instrumento 2 — questionario de percepcao das competéncias gerenciais -
foi aplicado a servidores ocupantes dos cargos de diretor geral ha época da coleta
de dados, bem como com servidores que ja haviam ocupado a funcdo. Abaixo o
perfil dos entrevistados. Do mesmo modo que no quadro anterior, entrevistados com

experiéncia em mais de um periodo de atuagao, tiveram seus tempos somados.

Quadro 19 — Perfil dos entrevistados da diregéao geral

Campus Tempo de atuacao Situacao
A 7 anos Em atividade
A 7 anos Finalizado
B 6 anos Em atividade
C 4 anos Em atividade
D 4 anos Finalizado

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados foi realizado a partir da sequéncia proposta por
Bardin (2011) paraandlise de conteudo: pré-andlise, exploracdo do material,
tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. A seguir descritas:
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Pré-andlise: é a etapa de organizagdo, compreende a escolha dos
documentos que serdao submetidos a analise, a formulagédo das hipéteses e objetivos
a serem alcancados e estabelecimento de indicadores que sustentem a
interpretacao final. A elaboragdo dos indicadores é a definicdo dos indices de
andlise que poderédo ou ndo confirmar as hipéteses. O material deve ser organizado
e as entrevistas gravadas, transcritas;

Exploracao: consiste na fase de decodificacdo e enumeracao a partir dos
indicadores estabelecidos na etapa anterior. E a etapa mais longa e fatigante;

Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao: os resultados devem
ser trabalhados de modo que expressem informacdes significativas. Podem ser
aplicadas operacOes estatisticas simples ou complexas e ainda a elaborados
quadros, graficos, diagramas ou modelos que permitam evidenciar os resultados.

3.4  CONSTRUCAO DA PROPOSTA

O Guia para Gerenciamento de Processos de Negécio Corpo Comum de
Conhecimento — BPM CBOK (ABPMP, 2013) afirma que o primeiro passo para a
criacdo de um processo € a formulagdo de um entendimento comum do estado atual
obtido através da analise do processo. Entre as etapas enumeradas para a analise,
utilizou-se a compreensao do ambiente de negécio. A compreensao do ambiente
foi realizada através das fontes documentais e da observacao participante. Buscou-
se também elencar as melhores praticas (secao 2.5.5). O beneficio dessa técnica é
a identificacdo de modelos de referéncia em mercados ou segmentos diferentes
daqueles da organizacao estudada. Foram estabelecidas estruturas analiticas de
trabalho para identificacdo dos fluxos e critérios utilizados para a selecdo de DSs.
No que tange a obtencao de informacoes sobre o processo e o ambiente do
negocio, o BPM CBOK (ABPMP, 2013, p. 125) aborda a questdo do envolvimento
humano e afirma que “atividades realizadas por pessoas sdo mais complexas, pois
envolvem conhecimento, julgamento e habilidade que nao podem ser
automatizados”. Um esquema da construcdo da proposta pode ser visto no
Apéndice C.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos com a coleta de dados.
41 APRESENTACAO DA REDE FEDERAL

A instituicdo escolhida para a formulacdo da proposta foi a Rede Federal de
Educacéao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. A escolha da instituicdo pautou-se
por sua significAncia no cenario nacional em prol do ensino profissional e
tecnoldgico. Embora sua origem seja centenaria, foi nos ultimos dez anos que a rede
contou com a maior expansdao € o maior investimento de sua trajetéria. Hoje sua
estrutura é composta por 38 Institutos Federais, a Universidade Tecnologica Federal
do Parana, dois Centros Federais de Educacao Tecnoldgica - os CEFETS, 22
escolas técnicas vinculadas a universidades federais, além do Colégio Pedro Il; em
todo o Brasil sdo 661 campi, mais de um milhdo de alunos e quase 80 mil
servidores. No ano de 2018, excluindo os gastos das escolas técnicas vinculadas e
da UTFPR, o total de gastos da organizagdo perfez um montante de R$
17.048.332.018,00 (dezessete bilhdes, quarenta e oito milhdes, trezentos e trinta e
dois mil e dezoito reais) (PLATAFORMA NILO PECANHA, 2019).

Os institutos federais foram criados pelo governo federal, através do
Ministério da Educacao (MEC), pelo Decreto 11.892 de 29 de dezembro de 2008.
Estas instituicoes compdem a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e
Tecnolégica (RFEPCT) que oferta cursos técnicos, integrados ao ensino médio ou
subsequentes, licenciaturas, graduacbes tecnolbgicas, especializagdes, mestrados
profissionais e doutorados voltados a pesquisa aplicada na area de inovacao
tecnoldgica (BRASIL, 2008). A origem da Rede Federal data do inicio do século XX
com a criagdo das Escolas de Aprendizes e Artifices pelo entdo presidente Nilo
Pecanha (PLATAFORMA NILO PECANHA, 2019).

A proposta de atuacdo politico-pedagégica dos IFs é tida como inovadora,
pois adota a organizacao pedagdgica verticalizada. Nesta estrutura, os docentes
atuam em todos os niveis de ensino, e aos alunos € oportunizado o
compartilhamento dos espacos de aprendizagem, bem como um projeto de trajetéria
de formacado que pode ir do curso técnico ao doutoramento. As instituicoes estao

estabelecidas em uma estrutura multicampi. Tal organizacdo tem como perspectiva
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a possibilidade de intervir no territério local, fomentando o desenvolvimento
sustentavel e a inclusdo social através das potencialidades regionais. As
intervengbes da instituicdo junto a comunidade ocorrem por meio de agdes de
ensino, pesquisa e extensao. A esséncia da atuacédo da rede é somar a formagao
académica a preparacao para o mundo do trabalho, através de um curriculo
contextualizado, que una trabalho, ciéncia e cultura e promova a emancipacao
cidada (PACHECO, 2010).

A figura abaixo identifica a distribuicdo territorial das instituicbes que

compdem a Rede Federal e seus campi.

Figura 09 — Mapa da Rede Federal por campi

o INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAGAOD,
CIENCIA E TECNOLOGIA

® UNIVERSIDADE TECNOLOGICA
7 FEDERAL DO PARANA - UTFPR

CENTROS FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOLOGICA
o CELSO SUCKOW DA FONSECA - CEFET-R]
E DE MINAS GERAIS - CEFET-MG

ESCOLAS TECNICAS VINCULADAS
A UNIVERSIDADES FEDERAIS

O COLEGIO PEDRO I

Fonte: BRASIL, 2019

4.1.1 Estrutura organizacional

Quanto ao enquadramento, cada campus da rede possui natureza juridica
autarquica e autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar, além de possuir proposta orcamentaria identificada, a excegcdo dos
encargos com servidores. Os 6rgaos superiores dos institutos federais sédo o Colégio
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de Dirigentes e o Conselho Superior, presididos por seu reitor. O Colégio de
Dirigentes é composto pelo reitor, pelos pro-reitores e pelo diretor geral de cada um
dos campi que integram o instituto, o carater do érgao € consultivo. O Conselho
Superior possui carater consultivo e deliberativo. Sua composicdo conta com
representacao paritaria de docentes, discentes e técnicos administrativos, além de
membros egressos da instituicdo, representantes da sociedade civil, Ministério da
Educacdo e o Colégio de Dirigentes. A reitoria é o 6rgao executivo dos IFs,
composta pelo reitor e cinco pro-reitores. Cada campus é dirigido por um diretor
geral eleito de forma paritaria pela comunidade académica para mandatos de quatro
anos (BRASIL, 2008). As eleicbes para reitor e diretor geral de campus de cada IF
ocorrem simultaneamente (BRASIL, 2009). Os reitores sao nomeados pelo
presidente da Republica e os diretores gerais de campus, pelo reitor empossado. A
partir das cerimbnias de posse os reitores e diretores gerais realizam a nomeacao
das suas equipes: pro-reitores, no ambito da reitoria, e diretores ou coordenadores
sistémicos, no ambito dos campi.

Em levantamento de dados realizado nesta pesquisa, apurou-se que 75% das
reitorias da rede organizam suas pré-reitorias nas areas de: ensino; pesquisa,
inovacao e pos-graduacgdo; extensdo; administragdo; desenvolvimento institucional.
Sendo que, a maior parte delas designa como diretoria sistémica as areas de
pessoas e Tl. Alguns institutos relacionam as funcdes de planejamento a diretoria de
administragdo; outros, a de desenvolvimento institucional. Em quase 8% das
instituicbes, a area de pessoal possui uma proé-reitoria e nas demais uma diretoria
sistémica com status de pré-reitoria. Apenas duas instituicbes possuem proé-reitoria
de assuntos estudantis, nas demais instituicbes, a pasta de assuntos estudantis
encontra-se dentro das atribuicbes da pré-reitoria de ensino. Deste modo, pode-se
depreender que a rede federal estrutura seu funcionamento, de modo genérico, a
partir das seguintes areas: ensino; pesquisa, inovagao e pds-graduacao; extensao;
administracdo; desenvolvimento institucional; gestdo de pessoas e TI. A estrutura
genérica da rede pode ser visualizada na figura 10:



Figura 10 — Estrutura organizacional genérica da Rede Federal

Fonte: Elaborado pela autora.

by

No que se refere a politica de governanca nacional, especialmente na
identificagcdo das instancias de governanca, dentro da estrutura organizacional da
Rede Federal, pode-se deduzir composicao genérica apresentada no quadro 20:
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Quadro 20 — Insténcias de governancga por campus

INSTANCIAS DE GOVERNANCA

Governo A%?gii?sl?rzgéeo Instancia interna de | Instancia externa
Federal ou equivalente Administracdo | apoio a governanga | de governanga
C%'l:rilhﬁsde Diretor geral Auditoria interna Controle social
MEC Consglho Diretores Comissoes e comités TCU
3 : sistémicos de campus CGU
uperior

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2 Func¢des comissionadas

A remuneragdo das funcdes comissionadas das instituicoes federais de
ensino € disciplinada pela Lei 11.526 de 2007 (BRASIL, 2007) e divide-se entre
retribuicbes para cargos de diregdo (CDs) e funcbes gratificadas (FGs). As CDs
variam entre os niveis 1 e 4 e as FGs entre os niveis 1 e 9, sendo a CDy e a FG; as
remuneracdes mais altas. Nos campi a nomenclatura dos cargos gerenciais das
areas sistémicas ir4 depender da estrutura organizacional do campus e das fung¢des
comissionadas de que o DG dispbe para distribuir. Deste modo, os ocupantes
remunerados por CDs serdo intitulados diretores, enquanto aqueles remunerados
por FGs serdo intitulados coordenadores. Por essa razao, gestores responsaveis por
uma mesma area sistémica em diferentes campi, ainda que possuam atribuicées
analogas, poderao ter designacdes de cargo diferentes. Por exemplo, o campus A
podera ter um coordenador de ensino e 0 campus B um diretor de ensino.

4.2 IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS

A etapa buscou a identificagdo das competéncias imprescindiveis para que a
organizagao atinja seus objetivos. As competéncias classificam-se em transversais
(governamentais e organizacionais) e individuais (técnicas e gerenciais). As
competéncias organizacionais sd0 as que caracterizam a organizacdo, comuns a
todos os servidores de um érgao, definem como a instituicdo € ou quer ser vista. As
competéncias individuais traduzem os comportamentos que seus servidores devem
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apresentar para que a organizagao seja vista conforme seus objetivos. Apresenta-se

a seguir as competéncias transversais.
4.2.1 Competéncias transversais governamentais
As competéncias governamentais sdo aquelas comuns a todos os servidores

da administracdo publica federal. Para que a Unido alcance seus obijetivos, seus

servidores devem deter as seguintes competéncias:

Quadro 21 — Competéncias transversais governamentais

Prioriza o atendimento ao publico

Competéncias Comunica-se de forma clara
transversais Possui comportamento ético
governamentais Orienta-se para resultados

Apresenta visao sistémica
Fonte: BRASIL, 2012

O levantamento das competéncias transversais governamentais foi
identificado na obra Guia de Gestdo da Capacitacdo por Competéncia (BRASIL,
2012).

4.2.2 Competéncias transversais organizacionais

As competéncias organizacionais dizem respeito as unidades produtivas e
suas competéncias traduzem os atributos que as tornam eficaz. As competéncias
organizacionais sao compostas pelas competéncias individuais, comuns a todos os
servidores de determinado érgao (BRASIL, 2012). Entendendo-se a Rede Federal
em sua unicidade, procedeu-se a analise documental para identificacdo das
competéncias que compdem a organizagao. A partir da Lei 11.892 — Lei de criacéo
dos Institutos Federais - e da analise dos Planos de Desenvolvimento Institucional
(PDIs) de todos os institutos e demais érgdos que compdéem a Rede, foram
extraidas as competéncias organizacionais da Rede Federal. O levantamento foi
tratado sob a perspectiva da analise de conteldo com analise estatistica de

frequéncia absoluta.
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Quadro 22 — Competéncias organizacionais da Rede Federal

Tipo Competéncias Fonte

Tem compromisso com a exceléncia e a qualidade na
oferta do ensino

Busca articulagdo com comunidade local;

Promove o desenvolvimento local e regional da

comunidade em que esta inserido Lei
11.892/2008

Promove uma gestdo democratica e participativa

Fomenta o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico

Impulsiona o desenvolvimento social, econémico e
Competéncias cultural da comunidade

transversais

Y Apresenta acdes pautadas por sustentabilidade e
organizacionais

responsabilidade socioambiental
Promove agbes para o desenvolvimento da inovagao,
do empreendedorismo e da criatividade

Estimula e promove a cidadania

Atua com transparéncia PDls

Promove a inclusao

Respeita a diversidade

Garante a equidade

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.3 Competéncias gerenciais

Esta secdo apresenta as competéncias gerenciais das liderancas de
Instituicdes de Ensino Superior (IESs) levantadas na revisdo da literatura na secao
2.5. Tais competéncias foram agrupadas em cinco dmbitos comportamentais. Sao
eles: visao sistémica, atitudes, intercomunicacéo, influéncia e resolugcdo. Os ambitos
foram definidos a partir da afinidade e interligacdo entre as competéncias
apresentadas.

O quadro 23 apresenta os componentes que integram cada um dos ambitos:
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Quadro 23 — Ambitos comportamentais e seus componentes

Ambito

Componentes
comportamental

*\/isdo global

*Foco em resultados

*Foco no cliente

eEstabelecimento de metas

Visao sistémica *Empreendedorismo

*QOrientacao estratégica

eSentido claro de direcao e visao
*Priorizagao do interesse publico
eCapacidade de gerenciar processos

e|niciativa ) «Compromisso
-Cooperagao eDedicacao
OAutogonflanga eEnvolvimento
. -Hurn_llq_ade *Responsabilidade
Atitudes oFlexibilidade «Confianca
eComportamento ético eIntegridade pessoal
*Motivacao oEiica

e Autoconhecimento

ilibri ; eTratamento | integro
eEquilibrio emocional atamento justo e integ

e| ideranca

eCapacidade de trabalhar em equipe
eCapacidade de comunicacao interpessoal
Influéncia ¢Cria clima agradavel

eEstimulo ao estudo e capacitagéo da equipe
eComportamento modelo

eTer credibilidade

eComunicacéo eficaz *Empatia . .
eFeedback eEstabelece relagbes politicas
. i . *Porta voz da cultura
Intercomunicacao eHabilidade de ouvir organizacional
ONegpcilagao L eConsideracao
eDecisdes participativas oAtencio
eTomada de decisao
eSolugao de problemas eGerenciamento da
eSolugado de conflitos complexidade
Resolucéo oCriatividade sGerenciamento de conflitos

ePropostas de solucdes a partir *Gerenciamento de mudangas
de arranjos entre os ®Resolugado de problemas
diferentes atores

Fonte: Elaborado pela autora.

Para triangulacao de dados e levantamento das competéncias gerenciais dos

gestores da Rede Federal foram realizadas entrevistas semiestruturadas conforme




101

os instrumentos 1 e 2. O instrumento 1 identificou as competéncias acionadas pelos
gestores em sua atuagdo e o instrumento 2 as competéncias valorizadas pelos
diretores gerais.

Complementou-se a triangulacdo dos dados com o apontamento de
percepcoes da autora deste trabalho e levantamento de informacbes documentais
coletadas de regimentos complementares ou internos dos campi da RFEPCT.

4.3 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Sao expostos nesta secdo os principais resultados alcancados a partir do
caso estudado. A analise das entrevistas dos respondentes das areas sistémicas ao
Instrumento 1 é apresentada quanto aos itens: formagcdo dos respondentes,
competéncias comportamentais, competéncias técnicas, experiéncias e indicadores

de resultados.

e Formacao: a éarea do conhecimento da formagcdo académica dos
gestores, nao foi vista pelos respondentes do Instrumento 1 como um
elemento decisivo para sua atuagao, os respondentes consideraram as
competéncias comportamentais mais relevantes para 0 seu
desempenho e resolucdo das situacbes criticas de seu dia a dia. A
excecao foram os respondentes da area de TI, para os quais o
conhecimento técnico tem forte relevancia com sua atuacao e alguns
respondentes da area de administracao;

e Competéncias comportamentais: quando comparadas as respostas de
gestores das mesmas areas sistémicas e do mesmo campus, em
diferentes periodos de atuacao, verificou-se que as competéncias
mobilizadas se alternavam bastante entre os diferentes periodos de
gestdo. Quando se comparou as respostas de gestores da mesma
area sistémica em um mesmo periodo e em diferentes campi, verificou-
se também a mobilizacdo de diferentes competéncias. Quando
questionados acerca dos conhecimentos que um diretor deveria
possuir, 0os respondentes foram mais enfaticos e extensos na

enumeragdao de competéncias gerenciais. Todas as competéncias
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gerenciais relatadas no estudo foram localizadas dentre aquelas
levantadas na literatura apresentadas no quadro 16;

e Competéncias técnicas: novamente ao compararem-se as mesmas
areas de atuagdo em diferentes periodos, encontram-se diferentes
requisitos. Os softwares institucionais e governamentais ndo eram os
mesmos em diferentes periodos de gestdo para uma mesma érea,
além de diferentes fluxos de trabalhos e legislagdes;

e Experiéncias: quando questionados quanto as experiéncias anteriores
que contribuiram para a atuacdo no cargo, os respondentes dividiram
suas respostas em duas classificagdes. Uma que apontou para as
experiéncias em vivencias na instituicado que segundo eles foi essencial
para compreender o funcionamento e a cultura institucional e a outra
para as experiéncias ligadas a area de atuacao. Os gestores foram
unanimes ao afirmar que levaram um ano para vivenciar todas as
atividades de suas éareas;

e Indicadores de resultado: a maioria dos entrevistados declarou que néo
ha indicadores explicitos de acompanhamento da sua area. Apenas um
respondente soube apontar os indicadores de controle da area. Alguns
respondentes acreditam que os indicadores serdao implantados e que o
PDI n&o apresenta o desdobramento das metas de modo pontual.
Alguns afirmaram terem feito o planejamento do setor em conjunto com
sua equipe ou que estabeleceram como indicadores o cumprimento

dos fluxos de trabalho.

Passa-se a seguir aos achados das entrevistas aplicadas aos diretores gerais
através do Instrumento 2. Os resultados foram organizados em: comportamentos
valorizados, identificacdo dos bons gestores, informacdes de apoio a decisao,
critérios utilizados na escolha dos gestores, requisitos para um processo seletivo.

e Comportamentos valorizados: Os diretores apontaram comportamentos
como iniciativa e proatividade, autonomia e capacidade para propor
solucbes e gerir conflitos. Outras caracteristicas citadas foram
capacidade de escuta e de comunicacdo com a comunidade. Mesmo o
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questionamento sendo a respeito de comportamentos, obteve-se
algumas respostas sobre a valorizagdo dos conhecimentos técnicos.

e |[dentificacdo dos bons gestores: Alguns diretores apontaram para
indicadores bem pontuais do dia a dia das atividades, como dar conta
das atividades e apresentar solucées para os problemas da area.
Outros diretores se ativeram mais a obtencdo dos objetivos
institucionais ligados a area e o controle do desdobramento em acdes
para alcance desses objetivos. Também foram apontados
comportamentos gerenciais como organizacdo, gerenciamento de
processos e gerenciamento das equipes.

¢ Informacdes de apoio a decisdao: no que se refere as informagdes que
dao suporte a decisdo de escolha dos gestores, foram citadas a
experiéncia na area de atuagao e a experiéncia em cargos de gestao,
além das impressdes da comunidade acerca do candidato. Outro ponto
levantado foi a conexao do candidato com os valores da RFEPCT.

e Critérios utilizados na escolha dos gestores: quanto aos critérios que
utilizam para escolha dos DS, os DGs apontaram tanto caracteristicas
técnicas, quanto comportamentais. A vivéncia em cargos anteriores é
um preditor importante.

e Requisitos para um processo seletivo: como requisitos para uma
metodologia de processo seletivo, surgiram premissas como a de que
0 processo seletivo ndo pode envolver muitas pessoas e que
assegurasse que a decisao final € monocratica e discricionaria do DG.
Foram apontadas também premissas como a possibilidade de

mensuracao das competéncias.

A analise de dados identificou contribui¢cdes praticas apresentados pelos DGs.
Uma delas é a importancia do PS tendo em vista que o processo de substituicao de
um DSs é um processo delicado e de grande impacto junto a equipe de trabalho da
area e ao fluxo de trabalho do setor. Sendo assim, um processo que aponte para
uma decisdo mais assertiva do gestor sistémico, ganha ainda mais relevancia. Outro
achado das anadlises foi o relato de um DG que afirmou ter sido acusado por
servidores de escolher amigos para composicao de sua equipe diretiva. No entanto,

esse DG soube apontar com precisao os comportamentos que valoriza na escolha
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dos DSs. Este acontecimento também refor¢ca a importancia do PS para DSs ocorrer
através de um certame que apresente as competéncias requeridas aos cargos e

oportunize ampla condicao de participacao do quadro funcional.

4.4 DISCUSSAO SOBRE O ESTUDO DE CASO

A andlise dos dados coletados apontou para as diferentes competéncias
mobilizadas pelos gestores sistémicos. As perguntas 4 e 5 do Instrumento 1
buscavam levantar as competéncias necessarias a resolucao das situacoes criticas.
Quando comparadas as respostas de diretores de uma mesma area sistémica, que
atuaram em um mesmo campus, em diferentes periodos, verifica-se que o contexto
de atuacédo de suas gestdes foi diferente em alguns aspectos e iguais em outros.
Comparou-se também a mesma area sistémica, em um mesmo periodo de atuacao
em diferentes campi. Outro cruzamento de informacdes realizado foi dentro do grupo
de gestores que atuaram, ou atuam, juntos, em um mesmo periodo e em diferentes
areas sistémicas. Também se verificou que as conjunturas foram diferentes. Por
essa razao, as competéncias manifestadas também se diferenciaram. Mesmos os
conhecimentos técnicos de uma mesma diretoria sistémica ndo permaneceram 0s
mesmos ao longo do tempo, tendo sito alterados softwares, legislagdes, fluxos de
trabalho, escopo das equipes, areas com as quais as diretorias se relacionavam,
entre outras alteragdes.

Sob a ética das autoridades responsaveis pela nomeacéo, verifica-se que néo
ha homogeneidade nos critérios considerados essenciais a decisdo, cada um dos
DGs entrevistados apontou diferentes elementos a serem tomados como essenciais
ao desempenho de sua equipe. Enquanto alguns declararam valorizacdo das
competéncias técnicas e vivenciais, outros mostraram-se mais interessados pela
conexao do candidato com os valores institucionais e sua capacidade de articulacao
no campus e junto a comunidade.

Tanto as competéncias levantadas pelos DSs na aplicacao do Instrumento 1,
quando as competéncias apontadas pelos DGs no Instrumentos 2 constavam da
relacao daquelas levantadas na literatura, apontadas no Quadro 16.

Assim, depreende-se que diferentes momentos requerem a mobilizagdo de
diferentes competéncias e que os critérios utilizados para a selecao dos DS, variam
de diretor para diretor.
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A seguir apresenta-se a sistematica proposta para a selecdo da alta
administracao dos campi da RFEPCT.
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5 MODELO PROPOSTO PARA SELECAO POR COMPETENCIAS DA ALTA
ADMINISTRACAO DOS CAMPI DA REDE FEDERAL

Este capitulo apresenta uma proposta para selecdo das liderancas dos campi
— diretores ou coordenadores de areas sistémicas - da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Para construcdo da proposta buscou-se na
revisdo da literatura tanto os elementos que compdem o processo seletivo, quanto
as competéncias necessarias aos gestores do ambiente de ensino superior. A
andlise documental norteou o levantamento das competéncias organizacionais, bem
como as atribuicdes dos gestores sistémicos e a estrutura como as instituicbes se
organizam. A partir das entrevistas foram levantados os conhecimentos técnicos e
vivenciais necessarios as atividades, além dos comportamentos necessarios a
atuacao dos gestores. Das entrevistas foram levantados também os requisitos a
proposta de selecdo. O tratamento dos dados foi realizado a partir da sequéncia
proposta por Bardin (2011) para andlise de conteudo: pré-andlise, exploracdo do
material, busca de significados.

O modelo estrutura um conjunto de etapas preparatérias, anteriores ao
processo seletivo: i) identificacdo das competéncias organizacionais e individuais
requeridas aos cargos; ii) construcdo do perfil de competéncias a serem
selecionadas; iii) priorizacdo do perfil de competéncias; iv) definicdo das formas de
coleta de dados; v) divulgacdo do processo seletivo. Assim, a proposta a seguir
apresentada podera servir de parametro para a institucionalizacao de praticas de
gestao de pessoas voltadas a selecdo da alta administracdo, de modo a atender aos
requisitos da politica de governanca vigentes.

Dadas as dimensbes da instituicdo pesquisada e as particularidades de cada
uma de suas unidades, decorrentes de sua estrutura multicampi, a proposta pautou-
se: por assegurar a0 processo a conexao com 0s objetivos estratégicos das
instituicbes; garantir possibilidade de customizacdo e particularizacdo de cada
unidade; pela simplicidade de sua aplicacdo, sem prejuizo da importancia e
relevancia das praticas de competéncia para a instituicdo; por ndo demandar
recursos financeiros para aquisicdo de sistemas, softwares ou materiais; por nao

necessitar de pessoal especializado a sua implantacéo.
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O processo proposto esta estruturado em trés etapas: 1) identificacao das
competéncias organizacionais e das competéncias técnicas dos cargos; 2)
priorizacado de competéncias para a alta gestao e definicao dos perfis de cargo; 3)
definicao das fontes de evidéncia e dos critérios de selecao. A primeira etapa busca
a identificacdo das competéncias organizacionais, € mais especificamente aquelas
da unidade organizacional em questao e as competéncias funcionais essenciais aos
servidores para que o campus atinja seus objetivos estratégicos. A segunda etapa
constitui a fase em que o demandante da vaga do processo seletivo, os diretores
gerais, irdo priorizar as competéncias essenciais a cada uma das vagas. Na terceira
etapa serdo definidas as fontes de evidéncia do processo seletivo e as técnicas de
selecao a serem empregadas no processo seletivo. Na ultima etapa também é feita
a atribuicdo dos pesos, conforme a priorizagdo definida na segunda etapa, e sao
estabelecidos os critérios para a publicacdo do edital de selecdo de diretores ou
coordenadores sistémicos.

Sugere-se que a implantacdo do modelo apresentado neste estudo, seja
proposta e coordenada junto aos campi pela unidade de Gestdo de Pessoas da
Reitoria de cada instituicdo (Institutos Federais, Centros Federais de Educacao
Tecnolbgica, Escolas Técnicas vinculadas as Universidades Federais, Universidade
Tecnolégica Federal do Parana e Colégio Pedro Il), de modo que a realizagdo de
cada uma das fases ocorra simultaneamente nos campi. A sugestdo para que a
proposta seja adotada no dmbito institucional ampara-se no fato de que o TCU exige
o cumprimento da politica de governanca dos érgdos da administragdo central
(reitorias) e estas regulamentam as politicas a serem implementadas nos seus
campi. A adocao da pratica por toda a instituicdo tende a fortalecer a cultura da
selecdo por competéncias, bem como o0s principios da governanca que este
processo atende (capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria
regulatéria, prestacao de contas e responsabilidade e transparéncia).

No entanto, em razdo das concepcdes da proposta, entende-se que um
campus pertencente a uma instituicdo que nao tenha adotado a selecao da alta
administragdo por competéncias, o diretor geral eleito podera valer-se do modelo
para conduzir a selecao de sua equipe diretiva.

A representacao da proposta é esquematizada a seguir.
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5.1 FLUXOGRAMA DO PROCESSO SELETIVO

A figura 11 apresenta a sequéncia de etapas propostas para 0 processo
seletivo da alta administracdo. O processo foi dividido em etapas e cada uma delas
apresenta seu fluxo de informacbdes. Os pontos de decisdo dizem respeito a
verificacdo de praticas que possam alimentar o processo de selecdo. O nivel de
maturidade das praticas de gestdo por competéncias adotada em cada campus

determinara se ha informagdes que possam contribuir com o processo seletivo.
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Figura 11 — Fluxograma de elaboragao do processo seletivo

Homologacdo
das eleigdes para
Diretor Geral de
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Realizar o
Relacionar as CHAs mapeamento das CHAs
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Identificar contexto de

Definir requisitos
técnicos, vivenciais e
comportamentais

Levantar fontes de

evidéncias
Definir fontes de
evidéncia do PS

Definir
procedimentos

Definir pesos e
critérios de avaliacdo

Definir pesos e

critérios de avaliagdo

Langar edital

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.2 COORDENACAO DOS TRABALHOS

Para os érgaos que institucionalizarem o processo seletivo dos gestores por
competéncias, as reitorias deverao, apdés a homologacéao do processo eleitoral dos
diretores gerais de campus, deflagrar o processo seletivo dos DSs. O responsavel
pela coordenacédo dos trabalhos deve ser o DG de cada campus (RABAGLIO, 2001),
auxiliado por equipe de apoio por ele designada especialmente para este fim.
Devem ser fixados 0s prazos para inicio e finalizacao do trabalho.

Os diretores gerais das instituicbes que ndao promoverem o processo seletivo
por competéncias dos DSs poderdo por sua iniciativa utilizar esta proposta para
selecao do seu corpo diretivo. Do mesmo modo, o diretor geral devera definir a
equipe que lhe dara apoio ao andamento das atividades. A equipe de apoio deve
contar com um numero reduzido de pessoas e seus membros devem possuir perfil
discreto e ético.

A seguir passa-se a etapa de identificacdo das competéncias. Os 6rgaos em
que os processos estiverem sendo coordenados pelas reitorias, possivelmente ja
terdo realizado o levantamento das competéncias organizacionais e gerenciais. Os
diretores que estiverem liderando o PS em seus campi, e caso a instituicdo ainda
nao tenha procedido o levantamento das competéncias, devera iniciar a elaboragéao

do PS por esta identificagao.
5.3 IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS

As instituicbes que adotarem a proposta por resolucdo de suas reitorias
deverao realizar, em periodo anterior ao processo seletivo de DSs, a identificacao
das competéncias organizacionais e funcionais dos cargos da alta administracdo. Os
diretores gerais que estiverem liderando o processo de selecdo por competéncias
em seus campi realizardo esta etapa juntamente com a equipe de apoio. Os
resultados desta etapa alimentardo outros subsistemas de RH da gestdao por

competéncias: treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de desempenho.
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5.3.1 Competéncias da unidade organizacional

O conceito de unidade organizacional pode ser entendido como cada um dos
campi da Rede Federal ou como cada instituicao (IF e demais érgaos que compdem
a Rede Federal). A revisdo da literatura aponta diferentes fontes a serem
observadas para identificacdo das competéncias organizacionais, como por
exemplo: documental, entrevistas e questionarios. Suas formas de aplicagdo estao
descritas na secao 2.4.3.1

Sao fontes de dados documentais: lei de criacdo da Rede Federal, PDls,
estatuto, regimento geral e regimento complementar. Apresenta-se, a seguir, as
possibilidades de identificacdo das competéncias dentre os documentos da
RFEPCT:

Quadro 24 — Fontes de documentos institucionais para levantamento de competéncias

comportamentais e da funcao

Documentos Evidéncias
Lei de criacao da Rede Federal, Competéncias organizacionais e
PDI, estatuto comportamentais
Regimento geral, regimento Atribuicdes de fungédo, competéncias
complementar comportamentais

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante que cada instituicio realize a identificacdo das competéncias
organizacionais das suas unidades a partir de seus objetivos institucionais, pois
embora a RFEPCT tenha objetivos comuns, cada um dos 40 IFs do pais apresenta
variagées nas declaragdes de missao, visao e valores, conforme analise dos PDls
apresentada na secao 4.2. Do mesmo modo, a identificacdo das competéncias de
cada campus é necessaria, pois as realidades sdo muito dispares, requerendo que
diferentes comportamentos sejam mobilizados para consecucdo dos objetivos
institucionais.

Quando os procedimentos de identificagdo estiverem sendo conduzidos pelas
reitorias em periodo anterior ao processo eleitoral sera possivel a aplicacdo de mais

instrumentos e etapas para levantamento e definicdo das competéncias, podendo
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ser empregados: pesquisa documental, observagdo participante, questionarios,
grupo focal e entrevistas, conforme as metodologias descritas na secao 2.4.3.1.
Uma pratica simples a ser adotada para o levantamento e tratamento de dados é a
do Inventario Comportamental proposto por Leme (2008) e minuciosamente
explicada na secao 2.4.3.2. Propde-se que ela seja conduzida pela equipe de gestao
de pessoas do campus ou por grupo de trabalho formado para este fim. A escolha
dessa pratica justifica-se em razdo da simplicidade de sua aplicacdo, nao
restringindo a identificacao das competéncias a especialistas ou pessoas externas a
organizacao. Outro fundamento para adog¢ao dessa dinamica é a representatividade
que ela permite, contando com a participacao de exemplares de toda a estrutura
organizacional. Esse aspecto também vai ao encontro das competéncias
organizacionais, pois uma marca forte da instituicdo € o carater participativo e
democratico de sua administracdo. A sensibilizacdo que os servidores devem
receber para participar desta atividade e o envolvimento nesta etapa e contribui para
que se comprometam com a tematica de competéncias para outras praticas da
gestdo por competéncias e tornem-se multiplicadores em seus setores de trabalho.
Um exemplo de aplicagao do instrumento pode ser visualizado no anexo A.

Quando o processo de identificacdo das competéncias ocorrer como etapa do
PS para selecao da equipe diretiva, o DG dispora de menos tempo € menor numero
de pessoas para a atividade. Desta forma, podera valer-se de analise documental
para identificacao das competéncias de sua unidade.

A seguir, deve-se proceder a identificacdo das competéncias técnicas dos
responsaveis pelas areas sistémicas (diretores ou coordenadores) de cada campi.

5.3.2 Competéncias técnicas e vivenciais

A descricdo minuciosa de rotinas em atividades gerenciais ndo se mostra
vantajosa, dada a complexidade e flexibilidade que tais cargos requerem
(MALFERRARI, 1970). Deste modo, adota-se uma descricdo que aponte o objetivo
do cargo na estrutura organizacional e seus niveis de reporte (PONTES, 2013).

Nesta etapa, a equipe que estiver realizando o levantamento das
competéncias técnicas devera levantar as caracteristicas dos cargos de direcéo ou
coordenacao sistémica. Sao informacdes a serem identificadas sobre o cargo: nome

do cargo, objetivo do cargo apresentado de uma forma abrangente e relacionada a
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estrutura organizacional, principais atribuicdes da funcao, a remuneracdo mensal ou
as vantagens e retribui¢cdes ligadas a fungdo, conhecimentos técnicos necessarios
para o desempenho da funcado, disponibilidade para viagens e a carga horaria
requerida. E relevante que sejam identificadas as condicdes da estrutura de atuagéo
dos cargos: estrutura organizacional da area — quais os setores ou funcbes que
envolvem a area, numero de servidores da area sistémica; publicos que interagem
com a area — quem sao os atores internos e externos que demandam ou fornecem
processos a area; indicadores — quais sao os indicadores pelos quais 0 ocupante
do cargo devera responder.

Nos 6rgaos em que as reitorias estejam promovendo 0s processos que
envolvam competéncias, € possivel que aja uma identificacdo dos perfis de cargos
diretivos. Os diretores gerais que estejam liderando a selecdo por competéncias em
seus campi, deverdo, acompanhados por suas equipes de apoio ao PS, buscar as
informacdes que possibilitem um panorama das fun¢des dos cargos diretivos.

Deve-se levantar as informacées que compdem o perfil do cargo para
divulgagdo do PS e para nortear o estabelecimento de critérios de selegéao.
Apresentam-se no quadro 25 os principais itens a serem identificados:
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Quadro 25 — Informagoées de perfil do cargo

INFORMAGOES SOBRE O CARGO

Nome do cargo

Diretor/Coordenador de
Ensino/Pesquisa/Extensdo/Administracéo/Tecnologia da
Informacgéao/Gestao de Pessoas

Objetivo do cargo

Descri¢cao abrangente

Propor, coordenar, executar, supervisionar, divulgar e avaliar as
politicas, acdes, diretrizes, normas e regulamentos do campus
relacionados a

(Ensino/Pesquisa/Extensdo/Administracao/Tecnologia da
Informacéao/Gestao de Pessoas)
Atribuicdes Listar as principais atribuicées (Fonte: Regimento de Campus)
Remuneracéao Ex.: CD1, CD2, CD3, CD4
mensal FG1, FG2, FG3, FG4, FG5
: Conhecimentos técnicos necessarios a area de atuagao.
Conhecimentos . i
Sistemas (softwares) a serem utilizados.
Disponibilidade para | Informacdes sobre viagens: frequéncia, distancias, possiveis

viagens destinos e o periodo de duracdo estimado das viagens.
ESTRUTURA DE ATUACAO
Estrutura Informagdes quanto a estrutura da area: identificacdo dos setores
organizacionalda | que compde a area, numero de servidores vinculados e
area organograma do setor.

Relacionamentos

Informar os principais publicos que interagem com a area.
Ex: discentes, docentes, TAEs, Orgaos colegiados ou Comités,
comunidade externa, 6rgaos de controle, Ministérios, Secretarias...

Caracteristicas
gerais da area e
Indicadores

Exemplos:
Relacionar os indicadores da area de atuagdo (numero de
processos, de alunos, de matriculas, de servidores, orgamento, etc.)

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste momento, devem ser levantadas as competéncias técnicas inerentes a

cada um dos cargos, experiéncias gerenciais ou institucionais relevantes a fungéao e

ainda as experiéncias que contribuam para a atuacao nos cargos.

Quando os procedimentos de identificacdo das CHAs técnicas estiverem

sendo conduzidos pelas reitorias em periodo anterior ao processo eleitoral sera

possivel a aplicacdo de mais instrumentos e etapas para levantamento e definicao

destas competéncias, podendo ser empregados: pesquisa documental, observacao

participante, questionarios, grupo focal e entrevistas, conforme as metodologias

descritas na seg¢ao 2.4.5.
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Quando o processo de identificagdo das competéncias técnicas ocorrer como
etapa do PS para selecao da equipe diretiva, o DG dispora de menos tempo e
menor numero de pessoas para a atividade. Além da possibilidade de nao contar
com um ambiente suscetivel a participacao de todos, em razdo da proximidade com
o periodo eleitoral. Desta forma, podera valer-se de analise documental e
observacgao participante para identificacdo das competéncias técnicas necessarias a
sua unidade.

Exemplos de competéncias técnicas sao apresentadas no quadro 26 para

cada uma das areas sistémicas.

Quadro 26 - Conhecimentos técnicos por area sistémica

= Direito administrativo

= | egislagdo orgcamentaria

= | ei de responsabilidade fiscal

= Contabilidade publica

= Gestao e finangas publicas

Administragéo = Andlise e interpretacdo de demonstra¢des contabeis

= Normas para licitagoes e contratagées da administragao publica

= Processos de elaboracdao orgamentéria financeira, administrativa,
patrimonial

= | egislagao sobre o patriménio da Unido

= | egislagcdo sobre concessao de didrias

= Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (Sinaes)
= Avaliagao Institucional
= | egislagado acerca das parcerias entre a administragéo publica e

Desenvolvimento o . . -
as organizagdes da sociedade civil, cooperagao, termos de

Institucional - ~
colaboracao, de fomento ou em acordos de cooperacao;
= Politica de fomento, de colaboracdo e de cooperagdo com
organizagdes da sociedade civil
= Politicas nacionais de educacao
Ensino = Diretrizes curriculares nacionais
= Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (Sinaes)
= Organizagao didatica
~ = Politica de extensao da instituicao
Extensao ", ~ .
= Politica de extensao nacional
Gestao de = Regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
Pessoas autarquias e das fundacdes publicas federais

= Plano de Carreira e Cargos do Magistério Federal

= Plano de Carreira dos Cargos Técnicos Administrativos em
Educacéao

= | egislagéo para contratacao por tempo determinado

= | egislagado nacional sobre estagio de estudantes

Continua
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Legislacéo trabalhista
Legislagdo de aposentadoria dos servidores publicos
Calculos trabalhistas

Pesquisa,
inovagcdo e pos-
graduacao

Legislacdo nacional de incentivo a inovagdo, a pesquisa, ao
desenvolvimento cientifico, a capacitacdo cientifica e
tecnolégica

Legislagéo nacional da propriedade industrial

Tecnologia da
Informacgéao

Governanca de Tl

Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo do érgao

Normativas de Gestao de Seguranca da Informacao

Legislagdo de protecdo de dados pessoais (marco civil da
Internet)

Frameworks de Gestédo para Tl

Infraestrutura de Softwares de Sistemas de computacao

Desenvolvimento de aplicativos e ferramentas

Abaixo sao

institucionais.

Fonte: Elaborado pela autora.

apresentados exemplos de conhecimentos gerenciais e

Quadro 27 - Conhecimentos gerenciais € institucionais

Gerenciais

Gestao de projetos

Gestao de equipes

Gestao de pessoas
Gestao do tempo

Gestao de conflitos
Gestao de processos
Mapeamento de processos

Institucionais

Fluxos e processos da area
Resolugdes institucionais da area
Politica da instituicao para area
Sistemas

Relatérios de auditoria

Estrutura organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro 28 sao apresentados exemplos de experiéncias relevantes a cada

area sistémica.
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Quadro 28 — Experiéncias por area sistémica

Administracéao

= Avaliador de programas da qualidade

Desenvolvimento

= Avaliador de cursos superiores

institucional

= Avaliador de cursos superiores
Ensino = Coordenador de curso

= Coordenador de area ou colegiado
Extenséo = Atividades extensionistas

Gestao de Pessoas

= Praticas em rotinas de departamento pessoal
Facilitador de dinamicas de grupo

Pesquisa, inovacao e
pbs-graduacao

= Pesquisador
Registro de patentes
Coordenador de grupo de pesquisa

Tecnologia da
Informacéao

= Atividades no desenvolvimento de softwares
= Atividades de infraestrutura de softwares

No quadro 29

Fonte: Elaborado pela autora.

, apresentam-se exemplos de experiéncias vivencias gerenciais

e institucionais favoraveis a atuacao dos DSs.

Quadro 29 — Experiéncias gerenciais e institucionais

Gerenciais

= Cargos de gestao
= Experiéncia na area de atuagéo da candidatura
= Consultor na area de atuacao da candidatura

Institucionais

= Atuacao no servigo publico

= Atuacdo na RFEPCT

* Representacao em Conselho Superior ou de Campus
* Representacdo em comissoes

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao fim desta etapa, o DG e sua equipe deverao ser capazes de apontar as

informacgdes do perfil de cada um dos cargos (quadro 25), as CHAs técnicas e as

experiéncias gerenciais e institucionais que se relacionam com o cargo.

A seguir, passa-se ao levantamento das competéncias gerenciais.

5.3.3 Competéncias gerenciais
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Do mesmo modo como na identificacdo das CHAs anteriores, pode ser que o
DG ja disponha das competéncias gerenciais mapeadas. No entanto, caso nao
conte com tal mapeamento devera buscar identificar aquelas competéncias
gerenciais que serao fundamentais a obtengao dos objetivos para cada DS.

A partir do levantamento da literatura acerca das competéncias dos gestores
de Instituicbes de Ensino Superior, aplicaram-se os procedimentos descritos na
secao 2.54 para que as competéncias sejam enunciadas através de
comportamentos observaveis. Relacionam-se abaixo as principais competéncias dos
gestores de IES acrescidas das competéncias transversais organizacionais da Rede
Federal, da instituicdo ou do campus em questdo. As CHAs foram agrupadas por
similaridade (RABAGLIO, 2001) em ambitos. Destaca-se que as competéncias
transversais governamentais estdo contempladas nas competéncias gerenciais

apresentadas no quadro 30:

Quadro 30 — Competéncias gerenciais de lideres de IES por ambito comportamental

Atinge os resultados propostos; alcanga metas.

Realiza entregas com qualidade.

Associa processos, projetos e tarefas aos objetivos institucionais.

Identifica a inter-relagéo entre processos e se necessario propde e implementa
solucdes.

Administra bem o tempo; realiza entregas dentro dos prazos.

Prioriza interesse publico. Tem foco no aluno.

Identifica oportunidades de desenvolvimento e propbe parcerias decorrentes da
realidade social, ambiental e cultural da localidade do campus.

Demonstra habilidade em gerenciar processos; estrutura 0os processos para que
se viabilizem.

E proativo, antecipando-se a erros e assumindo responsabilidades de colegas.

E cooperativo, mostra-se disponivel e contribui com a equipe.

Assume riscos, demonstra-se autoconfiante e mantém autoestima elevada.

Expbe-se de modo humilde; reconhece erros; desfaz mal-entendidos.

Mostra-se flexivel, alterando projetos/planos quando necessario; Mostra-se um
facilitador na implementacdo de mudancas




Possui capacidade de renunciar a prépria opinido; aceita ideias e opinides de
outras pessoas; respeita ideias diferentes; respeita as diversidades.

Possui comportamento ético e valores; ndo faz comentarios discriminatérios; €
discreto.

@9héBHA normas e regulamentos.

Manifesta honestidade e integridade; trata a equipe com equidade.

Apresenta disciplina e responsabilidade.

Apresenta motivagdo e envolvimento; mostra-se otimista; demonstra entusiasmo
e bom humor.

Possui habilidade no relacionamento interpessoal; € extrovertido; Demonstra
empatia; trata as pessoas com cortesia; tem o ser humano como foco.

Possui habilidade para trabalhar em equipe; cria € mantém um clima agradavel.

E um lider; é um influenciador; é tido como modelo; tem credibilidade.

Domina praticas de gestao de pessoas.

Promove o desenvolvimento da equipe.

Apresenta habilidade negocial e capacidade de persuaséo.

Comunica-se com clareza e objetividade; tem fluéncia verbal; compreende a
comunicacao nao verbal.

Identifica e age para desfazer ruidos e distorgées na comunicagao.

Fornece e recebe bem feedbacks.

Possui habilidade de ouvir; prioriza decisdes participativas; solicita sugestdes de
melhoria; ouve e pde em pratica as sugestoes.

Atende bem aos clientes internos e externos.

Apresenta ideias criativas para solu¢gdo de problemas ou para escassez de
recursos; sugere boas ideias para resolver situacdes imprevistas.

Demonstra foco na solugéo de problemas; apresenta solugoes.

Demonstra praticidade na administragéo das rotinas.

Detém capacidade de tomar decisdes, mesmo em situagdes criticas e sem
auxilio.

Privilegia o foco no aluno na tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Até este estagio foram identificadas competéncias organizacionais,
competéncias técnicas e gerenciais. No entanto, o0 mapeamento e a identificacao
destas competéncias ndo serdo o suficiente para instruir o Processo Seletivo dado
que a manifestagcdo da competéncia irda depender de um contexto particular (LE
BOTERF, 2003). Por essa razao, trata-se a seguir do contexto de atuacdo das

liderancas e das competéncias a serem mobilizadas diante dos cenarios possiveis.
5.4 PRIORIZACAO DE COMPETENCIAS E DEFINICAO DE REQUISITOS

A presente etapa busca identificar o contexto de atuacdo dos mandados dos
gestores. A partir desta identificacdo podem ser definidos quais serao os requisitos
obrigatdrios e desejaveis, técnicos e gerenciais de cada cargo no PS. Nesta etapa, o
DG torna-se o responsavel pela conducédo do planejamento do PS. As deliberacdes
desta etapa em diante terdo afinidade com a sua propria proposta de gestdao e com
os resultados que pretende entregar, mediante a definicdo dos comportamentos que
entender serem adequados aos DSs para tanto.

5.4.1 Contexto de atuacao

Tomando-se os conceitos de Le Boterf (2003) (apresentados na secao 2.4.1)
de que a competéncia é uma condigdo variavel em razdo das situacoes e contextos
em que os individuos estao envolvidos, faz-se indispensavel a andlise das condi¢des
do contexto em que irdo atuar os candidatos selecionados. Partindo-se da
conjuntura em que irdo atuar, as competéncias necessarias poderao ser elencadas.

As informagdes levantadas servirdo tanto para subsidiar a etapa de
priorizacdo das competéncias a serem selecionadas, quanto para informar aos
candidatos do processo seletivo o contexto de atuacao em que ele ira atuar, além de
estabelecer os resultados que sao esperados dele. O diretor geral devera descrever
o comportamento que seus DSs deverdo apresentar para alcangar os resultados
almejados.

Deste modo, a autoridade responsavel pela nomeacdo deverda buscar a
identificacdo do contexto de atuacao dos gestores. Essa etapa contara com a busca

de informacgdes institucionais, em uma anadlise do ambiente interno, e com a
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identificacdo das conjunturas politicas e econémicas, em uma analise do ambiente
externo, além de outras fontes de informacbes a que o DG tenha tido acesso ou
conhecimento.

Exemplos dos documentos institucionais que podem ser consultados para
identificacdo da conjuntura das areas sao apresentados abaixo:

Quadro 31 — Fontes de documentos institucionais para levantamento do contexto de atuacéo

Documentos Evidéncias

Atas Conselho Superior e Conselho de _ ;
Campus, e-mails, documentos oficiais, Contexto, conjuntura, desafios
comunicados

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao fim desta etapa, o DG devera ter um panorama do cenario de atuacao dos
seus gestores e explicitar suas expectativas para cada uma das areas sistémicas. A
etapa pode sintetizada através do esquema abaixo:

Quadro 32 — Identificagdo do contexto de atuacao e expectativas

Cendri Apresentacdo dos cendrios e das perspectivas da érea;
enario

desafios e oportunidades previstas para a gestéo.
Expectativa Estabelecer resultados e/ou indicadores para &rea.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da identificagdo das perspectivas de cenario de atuacdo dos membros
da alta administracao e de suas atribuicbes de cargo, o diretor geral ira evidenciar as
competéncias com maior potencial de resposta as demandas institucionais para
conjuntura identificada. As informacdes desta etapa serao utilizadas mais tarde para
atribuicdo de pesos e critérios comportamentais, bem como a seguir na definicao

dos requisitos técnicos e vivenciais essenciais para atuagao.

5.4.2 Requisitos técnicos e vivenciais

Esta etapa servira ao estabelecimento de requisitos obrigatérios e desejaveis
aos candidatos a gestores das areas sistémicas. O diretor geral devera definir os
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requisitos eliminatorios e classificatorios do processo seletivo no que se refere as
peculiaridades de cada diretoria ou coordenadoria. Os requisitos obrigatérios sdo os
minimos entendidos como necessarios a conducao das atividades a frente da area
sistémica e os desejaveis aqueles que complementariam o perfil ideal do cargo. A
definicdo de tais requisitos deve ser norteada pelos dados obtidos no levantamento
do contexto de atuacéao.

Cabe, neste momento, ao DG priorizar dentre as competéncias identificadas
técnicas e gerenciais, bem como quanto as vivencias relacionadas aos cargos,
aquelas que serao priorizadas no processo seletivo. Para priorizar as CHAs, o DG
podera ter em mente a seguinte pergunta: O diretor/coordenador sistémico
selecionado para atingir tal objetivo devera ser capaz de qué? E a partir do
questionamento levantar os comportamentos fundamentais as funcées.

Cabe aqui apresentar topico pacifico da literatura acerca das diferencas entre
treinamento e desenvolvimento. Os conhecimentos técnicos estdo ligados aos
treinamentos, sendo estes, acdes que apresentam resultados pontuais em pouco
espaco de tempo e requerem menor investimento financeiro. O desenvolvimento é
vinculado aos aspectos comportamentais, e tido como mais abrangente, de dificil
mensuracao e com maior demanda de tempo e custos (BORGES-ANDRADE, 2002).
Desta forma, o diretor geral no momento de priorizagdo das competéncias devera ter
presente o fato de que os conhecimentos técnicos sdo mais rapidos de serem
adquiridos, que o desenvolvimento de competéncias comportamentais.

Neste instante, o DG estara de posse das competéncias técnicas e vivenciais
inerentes a cada um dos cargos que possui para preencher, bem como a conjuntura
em que deve se dar a gestdo. Tomando tais informacdes por base, poderdo ser
elencados os requisitos obrigatdrios e os desejaveis de cada funcao a ser ocupada.

E importante, neste momento, avaliar as caracteristicas do corpo de
servidores do campus, para que nao sejam adotados critérios que frustrem a
competicdo do certame (BRASIL, 2018a). Assim, devem ser levantados dados
relacionados ao quadro funcional, como: formacgéo, tempo de atividade na Rede
Federal e experiéncias dos servidores que sirvam de subsidio a adogao de critérios
seletivos razoaveis.

O quadro 33 apresenta informacdes a serem complementadas quanto aos

requisitos técnicos e vivenciais:
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Quadro 33 — Exemplo de esquema com requisitos técnicos e vivenciais

Requisitos

Possuir graduacao em nivel superior em qualquer area do
conhecimento

Possuir experiéncia em cargos de nivel gerencial

Possuir experiéncia como extensionista

Possuir experiéncia como pesquisador

Possuir disponibilidade para viagens

Possuir pés-graduacdao em determinada area do conhecimento
Possuir conhecimento da Politica de Extenséao institucional

Possuir conhecimentos da Legislacdo Nacional de Extensao

Obrigatérios

Desejaveis

Possuir conhecimentos nos Sistemas XXX?
Possuir experiéncia como avaliador ad hoc em projetos de
extenséo

Fonte: Elaborado pela autora.

Observe que cabera ao DG a definicdo se um determinado requisito é
desejavel ou obrigatério, sendo que os requisitos obrigatorios serdo os eliminatoérios
do PS.

Em seguida passa-se as decisdes dos critérios de selecao.

5.5 DEFINICAO DOS CRITERIOS DE SELECAO

A definicdo dos critérios de selecdo passara por decisdes acerca das fontes
de evidencia que serdo adotadas para a coleta de dados dos candidatos, os
procedimentos que serdo estabelecidos e a distribuicdo dos pesos de cada
avaliacdo e estabelecimento dos critérios de julgamento. E importante que o DG e
sua equipe de apoio se atenham as prioridades estabelecidas nas etapas anteriores,
de modo que nao frustrem a competitividade do certame e sejam elencados os

requisitos que forem essenciais ao desempenho dos gestores (BRASIL, 2018a).
5.5.1 Definicao das fontes de evidéncias
Nesta fase, a equipe (DG e equipe de apoio) ird analisar quais sao outros

processos de gestado de pessoas da instituicdo que poderdo servir de evidéncia ao

processo seletivo. Quanto maior a maturidade institucional em governanca de
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gestao de pessoas do campus ou da instituicado, maior sera 0 numero de processos
que poderao servir a busca de informacdes.

Nas instituicdes que realizam avaliacdo de competéncias, o DG devera definir
se esta avaliagao sera uma fonte do PS. Deve-se verificar os tipos de avaliacao que
a instituicao realiza (autoavaliagdo, conjunta, chefia, pares, clientes, 360°) e quais
delas serdo tomadas como fonte. Para as instituicbes mais maduras, que realizam a
pratica ha mais tempo, deve-se definir os periodos de avaliacdo que serao
utilizados.

O DG devera definir ainda se as fontes identificadas irdo compor etapas do
PS, ou servir de orientagdo a sua decisao. Sdo exemplos de fontes de informacdes
institucionais: as avaliagcbes de desempenho, as avaliacbes para promogao, o
assentamento individual do servidor. O decreto 9.727 (BRASIL, 2019) estabelece
como critério para nomeacao dos cargos em comissao a idoneidade moral e ilibada
e nao estar enquadrado nas hipdéteses de inelegibilidade previstas, além da
compatibilidade do perfil profissional e académico. Desta forma, informagdes que

validem esses requisitos também deverao ser levantadas.

5.5.2 Definicao dos procedimentos

Esta etapa consiste das decisbes quanto aos procedimentos a serem
adotados no PS. Neste momento, o DG e sua equipe de apoio estardao de posse das
competéncias inerentes aos cargos, ja tendo priorizado aquelas que sao relevantes
a atuacao no contexto vislumbrado. Partindo destas informacdes, devera identificar
quais os procedimentos que melhor poderdo fundamentar a escolha final de quem
serdao os DSs. Sugere-se, a seguir, quatro procedimentos que podem ser adotados
independente do grau de maturidade em politicas de gestdo de pessoas ou de
governanga do campus, sem prejuizo de que outros procedimentos sejam adotados
ou complementados aos sugeridos: declaracao de competéncias técnicas e
vivenciais, memorial da trajetéria profissional, entrevista comportamental e

proposta de atuacao.

1) Declaracao de CHAS técnicas e vivenciais: a elaboragao da ficha contera
0s requisitos levantados nas etapas anteriores que deverdo ser
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classificados em obrigatorios e desejaveis. Os desejaveis devem ser

classificados em técnicos, vivenciais e de formacao;

2) Memorial da trajetéria profissional: O memorial da trajetéria profissional
servira de evidéncia ao diretor geral para corroborar sua compreensao
acerca das competéncias percebidas nos candidatos. O candidato devera
informar sua motivagdo para a candidatura e descrever detalhadamente
sua trajetéria profissional no que for relevante e correlato ao cargo
pretendido. Devem constar do documento as experiéncias profissionais
que adquiriu em atividades relacionadas a vaga em questdo, bem como as
experiéncias obtidas em cargos de gestdo do setor publico ou privado. O
documento devera conter a descricao precisa dos resultados relevantes
obtidos nas experiéncias narradas. Os fatos narrados no memorial
subsidiardo a elaboracao do roteiro para entrevista por competéncias. A
entrevista utilizara a técnica apresentada na secao 2.5.3 em que deve ser
verificados o contexto de atuacédo do fato, a acdo que foi empreendida e
por quem, além dos resultados obtidos. As competéncias identificadas no
documento e validadas na entrevista comportamental serdo pontuadas
pelo diretor geral na avaliacdo das competéncias comportamentais. Da
leitura do documento o diretor geral devera verificar se:

a. As experiéncias descritas deixam claro o contexto em que
ocorreram, as agdes implementadas e os resultados alcancados. As
lacunas destas informacdes deverdo constar no roteiro de
entrevista para verificacdo e sondagem,;

b. As experiéncias evidenciam a manifestacdo das competéncias
comportamentais necessarias ao cargo;

c. As experiéncias relatadas evidenciam a manifestacdo das
competéncias organizacionais; aquelas como a organizacao quer
ser reconhecida.

E indispensavel que a entrevista adote os procedimentos e posturas
apontadas na sec¢éo 2.5.3;
3) Entrevista comportamental: A entrevista é considerada a técnica mais

importante para decisdo do processo seletivo (SNELL; BOHLANDER,
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2011). A literatura sobre entrevistas foi detalhada na secdo Selecédo de
Pessoas (2.3) e mais precisamente a entrevista com foco comportamental
na secao 3.3.2.1. Assim sendo, adota-se a entrevista como técnica do
processo seletivo proposto. As informagbes do Memorial da trajetéria
profissional irdo auxiliar a elaboracao do roteiro para entrevista. Deverao
compor também o roteiro de entrevistas as CHAs gerenciais elegidas
como prioritarias ao desempenho do candidato. Apresenta-se uma
sugestdo de roteiro para entrevistas no Apéndice D, as sugestdes
fundamentam-se nas competéncias de gestores de IES e nas
competéncias organizacionais da RFEPCT. Salienta-se que ndo devem
ser questionados todos os itens do roteiro e sim aqueles relevantes para a
contratacdo e aqueles que o gestor necessite aprofundar sua percepgao
quanto ao nivel da competéncia que o candidato apresenta;

4) Proposta de atuacdo: O candidato devera desenvolver um planejamento
estratégico para a area de atuacao da candidatura. O projeto deve estar
acompanhado de um plano de acéo e ser consonante com o PDI vigente.
O plano devera ser elaborado para o periodo de quatro anos, quando o
tempo de atuacédo do gestor sistémico coincidir com o periodo de gestéao
do diretor geral, ou para o prazo remanescente quando se tratar de
processo seletivo para reposicdo de ocupante do cargo. Devem constar do
plano de atuagdo os objetivos estratégicos, as possiveis acbes para
alcance do objetivo e os indicadores atuais e projetados escalonados por

periodos anuais.

Cabera ao DG na definicdo dos procedimentos deliberar acerca do
recrutamento do PS. O recrutamento diz respeito a forma como os candidatos serdo
atraidos e captados para o PS. O recrutamento podera ser amplo, através da
divulgacdo de um edital, ou podera partir da avaliacdo de competéncias da
instituicdo. Também devem ser estipulados se o0s procedimentos serdo
compensatérios, de barreiras multiplas ou hibridos (secédo 2.3.2). Esta etapa requer
reflexao acerca de decisdes quanto aos critérios de aprovacao entre as fases, ou por
exemplo até quantos candidatos serdo entrevistados. Podem ser definidos pontos
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minimos a serem atingidos na primeira verificagdo dos indicadores técnicos e
vivenciais.

A seguir sdo distribuidos os pesos de cada indicador e definidos os critérios
do PS.

5.5.3 Atribuicao de pesos e critérios

E nesta fase que o DG ir4 atribuir os pesos a cada um dos indicadores do PS.
Os indicadores estdo agrupados em: competéncias técnicas e vivenciais,
competéncias comportamentais e adequacao do candidato ao projeto de gestdo. O
esquema a seguir mostra a relagdo entre os procedimentos de selegdo e os
indicadores do PS:

Figura 12 — Relagéo entre procedimentos e indicadores

.~ eDeclaracdo de CHAs técnicas e
Avaliacdao das CHAs vivenciais

técnicas e vivenciais

e Memorial da trajetoria profissional
e Entrevista comportamental

Avalia¢cao das CHAs

comportamentais

Aderéncia ao projeto e I T
de gestao

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir sdo apresentadas as metodologias para as escalas de cada um dos

indicadores do PS.
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a) Competéncias técnicas e vivenciais

As competéncias técnicas e vivenciais estdo classificadas em obrigatérias e
desejaveis. As obrigatorias sdo as eliminatoérias do PS, essas nao sao pontuadas. As
competéncias desejaveis devem ser distribuidas em escalas e o nimero de pontos
sera definido pelo DG. Quanto mais pontos forem definidos, mais perceptivel sera a
diferenga entre a classificacdo dos candidatos.

As competéncias técnicas poderdo ser decompostas em competéncias de
formagado e gerenciais e ligados a area de atuacdo do candidato. Este modelo
propde a adocao das seguintes escalas: escala do nivel de formacao (graduacao,
especializacao latu senso, mestrado, doutorado e pés-doutorado) e escala do nivel
de conhecimento (nenhum, basico, intermediario e avancado).

As competéncias vivenciais desejaveis classificam-se em institucionais e
gerenciais. Os pontos da escala de tempo das experiéncias vivenciadas dependerao
do nivel de experiéncia do quadro em selecdo. Em instituicbes mais jovens os
servidores tendem a ter menor experiéncia acumulada, em instituicdbes mais
maduras as escalas poderao indicar tempos maiores. Quanto maior a experiéncia do
guadro em selecéo, mais pontos poderao ser adotados na escala.

O quadro 34 apresenta um exemplo da estrutura que devera estar completa

nesta etapa:

Quadro 34 - Exemplo de indicadores técnicos e vivenciais

Requisitos Sim Nao

Possuir...
graduacdo em nivel superior em qualquer drea do conhecimento

experiéncia em cargos de nivel gerencial
experiéncia como extencionista
experiéncia como pesquisador
disponibilidade para viagens

Obrigatérios
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Especializag
do

Graduagdo Mestrado [Doutorado| Pds-doc

formacdo - -
Qual seu nivel mais elevado de

formagdo?
Qual se.u nivel de Nenhum Basico Inte,rmedl Avangado
conhecimento em... ario
Gestdo de Projetos?
Gestdo de Pessoas?
Estrutura de Redes?
Governancga de T.I.?
Sistema XYZ?

Desejaveis

gerenciais e drea
de atuagdo

Menos de 5 anos ou
1ano 2 anos 3 anos 4 anos i
Qual seu tempo de... 1ano mais
atuagdo no servigo publico?
institucionais e servico na Rede Federal?
Vivenciais o representante em Conselho de
gerencials Campus ou do Conselho
Superior?
atuacdo em cargos
gerenciais?

Fonte: Elaborado pela autora.

Desejaveis

Note que mesmo um indicador classificado como obrigatério, podera constar
nos requisitos desejaveis, se o DG entender que a mensuracao dele é importante ao
cargo. Quanto mais tempo de vivéncia ou quanto maior o nivel de determinado
conhecimento, melhor pontuado sera o item.

A avaliagao dos indicadores de CHA técnica e vivencial sera assinalada pelos
postulantes a vaga através do instrumento “Declaracao de competéncias técnicas e
vivenciais”. Os candidatos sao responsaveis pela veracidade das informacoes
prestadas, podendo, quando cabivel, fazer prova das informacdes declaradas
(BRASIL, 2019).

A proxima etapa ira classificar as competéncias comportamentais.

b) Competéncias comportamentais

O diretor geral devera identificar dentre os indicadores de competéncias de
cada ambito comportamental (visdo sistémica, atitudes, influéncia, intercomunicacao
e resolucao), aqueles que sao essenciais a obtencdo dos resultados desejados e
seu nivel de importancia. Os quadros 23 e 30 apresentam exemplos de descricao
dos comportamentos observaveis que podem ser relacionados a cada um dos
ambitos comportamentais. Neste momento, deverd também descrever dentro de

cada ambito quais os comportamentos que serdo avaliados. Devem ser apontados
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apenas os indicadores de comportamento que sao de fato relevantes para o
desempenho da funcdo (LEME, 2008). Sugere-se que a escala comportamental
tenha os seguintes pontos: ndo apresenta a competéncia, raramente apresenta a
competéncia e a apresenta com falhas, poucas vezes apresenta a competéncia,
com frequéncia apresenta a competéncia, muitas vezes apresenta a competéncia e
o faz de modo claro e preciso e sempre apresenta a competéncia, com maestria, e €
reconhecido como expert.

O quadro 35 apresenta um exemplo da estrutura que devera estar completa

nesta etapa.

Quadro 35 — Exemplo de indicadores comportamentais

. Sempre
Raramente Muitas vezes
N3 ¢ P Com ¢ apresenta a

P Ele) apresenta a oucas vezes - apresenta a A

Descrever os principais presenta. frequéncia presenta competéncia,
apresenta a | competéncia | apresenta a competéncia e )

comportamentos R . apresenta a com maestria, e

competéncia [ e a apresenta | competéncia ., . | ofazdemodo |, .

competéncia éreconhecido

com falhas claro e preciso
como expert

Possui visdo global, orientagdo
visdo sistémica |estratégica, sentido claro de

»
" £ diregdo e visdo
§ g Iniciativa, cooperagdo,
© © . It
T £ atitudes flexibilidade, comportamento
“u o
2 = ético
e £
o
o

Lideranga, trabalho em equipe,
comunicagdo interpessoal, cria
clima agradavel, tem
credibilidade

Comunicagdo eficaz, fornece
feedback, habilidade de ouvir
Prioriza a tomada de decisdo,
solugdo de problemas

influéncia

intercomunicagdo

resolugdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos PS em que as avaliagdes institucionais de competéncias (autoavaliacao,
conjunta, chefia, pares, clientes, 360° estejam sendo consideradas como
instrumentos integrantes do PS, deverdo ser incluidos os resultados de tais
avaliac6es como se fosse um “ambito” de competéncia para os comportamentos que
estiverem sendo avaliados. Como mostra o exemplo do quadro 36:
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Descrever os principais
comportamentos

Ndo
apresentaa
competéncia

Raramente
apresentaa
competéncia
e aapresenta
com falhas

Poucas vezes
apresentaa
competéncia

Com

frequéncia
apresentaa
competéncia

Muitas vezes
apresentaa

competéncia | competéncia,
eofazde |[com maestria, e
modo claro e | é reconhecido

preciso

Sempre
apresenta a

como expert

visdo
sistémica

Possui visdo global, orientagdo
estratégica, sentido claro de
direcdo e visdo

atitudes

Desejaveis
Comportamentais
Avaliagdes

Iniciativa, cooperagdo,
flexibilidade, comportamento
ético

influéncia

Lideranga, trabalho em equipe,
comunicagdo interpessoal, cria
clima agradavel, tem credibilidade

intercomu
nicagdo

Comunicagdo eficaz, fornece
feedback, habilidade de ouvir

resolugdo

Prioriza a tomada de decisao,
solugdo de problemas

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Proposta de atuacgao

Este modelo propbe a avaliacdo da proposta de atuacdo a partir dos

construtos: escrita, conteudo e aderéncia ao projeto de gestdo, conforme os

exemplos do quadro 37. O DG podera incluir quantos construtos ou indicadores de

avaliagao julgar relevantes ao PS. A escala da proposta de avaliacao sugerida ¢ a

gue contenha os pontos: ndo atende, atende parcialmente, atende e supera.

Quadro 37 — Exemplo de indicadores da proposta de atuagao

3 Escala
+—
2 .
aé Indicadores ) Atende
S Nao parcial | Atende | Supera
atende
mente

O documento esta organizado e bem apresentado
©
=
§ O texto é claro e coeso
[NH]

Ha qualidade na descricdo das agGes propostas
o A proposta de trabalho apresentada é relevante e
% pertinente
+—
= As propostas estdo descritas com profundidade
O = —

As propostas sao factiveis
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As propostas possuem correlagdo com os objetivos
organizacionais

As propostas possuem correlagdo com as
expectativas de atuagdo para a area

A proposta apresentada é aderente ao Projeto de
Gestdo do demandante da vaga

Aderéncia
ao Projeto
de Gestdo

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da definigho do ndmero de construtos que serdo adotados para
avaliacao da proposta de atuacédo é necessario a distribuicdo de pesos a cada um
deles. A ponderagao da carga de importancia de cada construto deve ser realizada
pelo diretor geral, que levara em conta suas predilegdes, conforme explicacdes a

seqguir.

d) Ponderacao global

Por fim, o DG ira atribuir a ponderacao global de cada um dos indicadores do
PS para a pontuacao final, assim devera distribuir a carga de importancia dos quatro
grupos de indicadores do PS — técnicas, vivenciais, comportamentais e aderéncia ao
projeto de gestao.

Sugere-se adotar a pontuacao minima que perfaca o total de 100 pontos e a
pontuacdo maxima, 500 ou 1.000 pontos. Inicia-se a distribuicdo dos pontos pelos
pontos minimos nos quatro grupos de indicadores. No exemplo do quadro 38 os 100
pontos iniciais foram distribuidos da seguinte forma: CHAs técnicas 10 pontos, CHAs
vivenciais 20 pontos, CHAs comportamentais 30 pontos e aderéncia ao projeto de
gestao 40 pontos.

A partir desta distribuicdo é possivel encontrar a pontuacdo maxima de cada
um dos grupos. A seguir, passa-se a verificacdo de sub-grupos dentro dos grupos
mencionados. O quadro 38 apresenta o grupo CHAs técnicas decomposto em CHAs
de formacédo e CHAs gerenciais da area de atuacdo. Novamente aqui o DG devera
ponderar a distribuicdo destes pesos. O grupo de CHAs comportamentais
apresentado propde cinco ambitos de avaliagdo. O DG podera distribuir as cargas
de acordo com a relevancia das CHAs identificadas nas etapas anteriores.
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Procedimento idéntico deve ser aplicado aos construtos do grupo aderéncia ao
projeto de gestéo.

Quando o DG entender nao haver prevaléncia de um indicador sobre o outro
dentro de cada ambito, ou ainda que todos sejam igualmente importantes, a
pontuacao dos indicadores sera dada pelo divisdo de indicadores do ambito.

Os pontos minimos da escala de cada indicador sdo dados pela divisdo da
pontuacado minima do seu grupo pelo niumero de indicadores. Em seguida, se tera os
pontos minimos e maximos de cada indicador, com estes dados os demais pontos
poderdo ser calculados por progressao geométrica ou aritmética.

Veja um exemplo do instrumento de PS j& finalizado e com as cargas

distribuidas no quadro 38:



Quadro 38 — Exemplo de instrumento de selegao do PS
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Pontos Pontos
minimos maximos
Especializa
Graduagdo 5op s Mestrado [Doutorado| Pds-doc
5 formagdo ol vl mais elevado d 25
nivel mai Vi
ua seuu el mais elevado de 5 10 15 20 25
formagdo?
ual seu nivel de Intermedi
o E . Nenhum Bésico .. Avangado
Técnicas 10 conhecimento em... ario
S Gestdo de Projetos? 1 2,5 4 5
5 gerenciais e drea T, > A o 7 5 2
de atuacio estdo de Pessoas? L
Estrutura de Redes? 1 2,5 4 5]
Governangade T.I.? 1 2,5 4 5
Sistema XYZ? 1 2,5 4 5
Menos de 5anos ou
lano 2 anos 3anos 4anos .
Qual seu tempo de... lano mais
atuagdo no servigo publico? 5 9 13 17 21 25
Lo . >
Vivendiais 2 2 |nst|tucm.nx-f|s e |servico na Rede Federal? 5 9 13 17 21 25 100
gerenciais representante em Conselho de
Campus ou do Conselho 5 9 13 17 21 25
Superior?
atuagdo em cargos gerenciais? 5 9 13 17 21 25
Comporta | 4 150
mentais
N&o atende A.tende Atende Supera
parcialmente
O documento estd organizado e 1 6 1 15
bem apresentado 15
3 escrita O texto é claro e coeso 1 6 11 15
Ha auali —
a~qua idade na descrigdo das 1 6 nl 15
agbes propostas
Aderéncia
ao projeto 40
de gestdo
50
135
100 500
Total Total
pontos pontos
minimos maximos

Fonte: Elaborado pela autora.
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O computo da pontuacao dos candidatos em cada uma das competéncias ird
depender das fontes de evidéncias que foram escolhidas para o processo seletivo.
Deste modo, dono da vaga podera definir dentre as fontes escolhidas o peso que
cada uma tera na avaliacao do critério competéncia comportamental. Observe que a
entrevista comportamental € a técnica que ira auxiliar o DG a pronunciar sua
compreensao acerca das CHAs do candidato e assim, assinalar as pontuagdes de
CHAs comportamentais em cada um dos ambitos.

Sugere-se que nos processos seletivos seja regulamentado o processo de
transicdo entre a gestdo que esta por encerrar seu mandato e a futura gestéo, de
forma que os novos gestores tenham um periodo estabelecido para receber dos
antecessores dados e informacdées necessarias ao andamento das areas. O
processo podera ter inicio com homologacao do processo seletivo para gestores
sistémicos e fim com a posse dos novos gestores. O processo de transicao proposto
atende a requisito previsto nos itens de controle do TCU para o componente
Lideranca Organizacional.

Consonante ao Decreto 9.727 (BRASIL, 2019) devera constar do edital de PS
que a escolha final do selecionado as vagas € ato discricionario da autoridade
responsavel pela nomeacao e a participacdo ou desempenho em PS ndo garante
direito ou expectativa de nomeagéo.

Com base em todas as etapas apresentadas nessa secado foi apresentada
uma proposta para o encadeamento do processo seletivo de gestores sistémicos da
Rede Federal.
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6 CONCLUSOES

Esta ultima secdo apresenta as conclusdes do estudo e oportunidades para
trabalhos futuros. S&o apresentadas as comparacdoes dos resultados com os
objetivos propostos, além de contribuices e limitagcdes do estudo.

O objetivo geral apresentado foi uma proposi¢cdo de modelo para selecao por
competéncias da alta administracdo dos campi da RFEPCT. A sistematica foi
apresentada na sec¢ao de numero 5. O estudo satisfez os objetivos especificos, uma
vez que i) identificou as competéncias organizacionais da RFEPCT (quadro 22), ii)
identificou o perfil de competéncia dos membros da alta administracao,
apresentando o perfil de competéncias comportamentais e técnicas, bem como
experiéncias gerenciais e organizacionais inerentes as atividades (segé&o 5.3), iii)
propbs instrumentos para identificacdo das competéncias organizacionais e
funcionais da alta administracao (secao 5.3), iv) propbs instrumentos para
estabelecimento de critérios de pontuagdo e selecao (secdo 5.5) e por ultimo v)
apresentou a sistematica para realizacdo do processo seletivo por competéncias
(secéo 5).

O modelo vai ao encontro dos principios estabelecidos pela politica de
governanga, a medida que: promove a capacidade de resposta dos 6rgaos, que
tendo a alta administracdo selecionada por critérios parametrizados, tende a
responder com eficiéncia e eficacia as demandas da sociedade, além disso, lideres
selecionados por critérios de competéncia tendem a apresentar uma adequacao
maior a funcao e menor turnover (RABAGLIO, 2004); pela mesma razao também
promove a integridade; reforca a confiabilidade, levando-se em consideracédo que
a liderancga constitui 0 mecanismo de governancga para a consecug¢ao das politicas
publicas. Observa-se inclusive que o PS pauta-se no planejamento institucional,
conferindo assim, maiores condi¢cdes de entrega da politica publica educacional;
valoriza a melhoria regulatéria, em razdo do PS proposto ser transparente,
baseado em evidéncias e orientado aos objetivos da sociedade; preconiza a
prestacdo de contas e responsabilidade, a proporcdo que o PS trata de uma
decisdo que vincula recursos publicos pelo pagamento de retribuicbes (CDs e FGs);

e a transparéncia, uma vez que identifica as competéncias desejaveis da alta
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administracao, divulga o perfil requerido para os cargos e seleciona seus membros
considerando tais critérios.

A proposta apresentada para selecao de dirigentes também contemplou os
quesitos da literatura (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010) para os processos seletivos,
enquanto: i) apresentou critérios e evidéncias a serem utilizados, ii) propds técnicas
para coleta de dados e evidéncias, iii) apresentou formas para utilizacdo das
informacdes, iv) ofereceu uma metodologia para mensuragao dos resultados.

Considerando-se os resultados do estudo de caso (secao 4.3), especialmente
no que toca a falta de elucidagéo dos DSs acerca dos indicadores pelos quais teriam
que responder ou resultados que deveriam entregar, a proposta aponta que a
adocao de um PS que apresente os desafios e as expectativas da area tendem a
melhorar os resultados da gestao. A sistematica apresentada vai ao encontro desse
impasse, uma vez que os DSs desde o PS estardo comprometidos com os
resultados que a area devera apresentar, inclusive participando da construcdo de
solugdes quando apresentam seu plano de atuagao para a area em que concorrem.
Ainda no que se refere aos resultados do estudo de caso, os contextos de atuacao e
as conjunturas dos numerosos campi da Rede Federal distribuidos pelo pais
mostraram-se muito diversos. Assim, o modelo sugerido contempla as mais diversas
realidades pela sua possibilidade de customizacado e adequacao tanto aos contextos
de atuacao, quanto as disponibilidades de pessoal de cada unidade.

A sistematica proposta também incentiva o desenvolvimento dos servidores,
visto que conhecerdo os critérios de selecdo e poderdao desenvolver competéncias
nesse sentido. Ainda que as competéncias necessarias ao contexto de atuacéo se
modifiquem, as competéncias organizacionais e do cargo estardo divulgadas,
permitindo com que os servidores estabelecam uma trajetéria de desenvolvimento.

O modelo apresentado contempla processos transversais que alimentem
outros processos de gestdo de pessoas, como os requeridos pelo TCU para
Capacitagao, Avaliacgdo de Desempenho, além da Politica de Capacitagao por
Competéncias. A inter-relacdo entre as praticas alavanca o nivel de maturidade da
organizacao, estimulando a melhoria de seus processos. A proposicao para etapa
de transicao entre as gestdes contempla os itens de controle do TCU para lideranca
organizacional que visa assegurar a capacidade das instancias de governanca para

gestao dos 6rgaos.
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No que toca aos resultados, o modelo tende a propiciar um maior
envolvimento dos gestores com os resultados almejados, uma vez que sao eles
préprios quem definem e apresentam suas propostas de atuacao, as acoes a serem
desempenhadas e os indicadores de acompanhamentos de seus planos durante o
PS.

Os constantes levantamentos da capacidade de governanca realizados pelo
TCU indicam um progressivo amadurecimento da APF. Desde o inicio dos anos
2000, a Unidao vem induzindo a adocao de boas praticas de governanca a partir da
promulgacao de legislacbes a serem adotadas por seus entes. A publicacdo do
Decreto 9.727, que institui as competéncias a serem observadas para ocupacao dos
cargos em comissao (BRASIL, 2019), aponta para a exigéncia de um refinamento
das praticas do mecanismo de lideranca. Dada a atualidade e a urgéncia do tema,
este estudo ganha relevancia a medida que se constitui um manual pratico para
selecdo de pessoas por competéncias na administracao publica.

O estudo apresentado foi ao encontro de duas lacunas da literatura. A
primeira diz respeito a proposicdo de praticas voltadas a gestdo publica, que
considerem seu contexto e ndo se constituam em uma simples replicacdo da
utilizacdo feita pela iniciativa privada (CAMOES; MENESES, 2016; PIRES, 2005). A
segunda responde a falta de modelos praticos da gestdo por competéncias (LEME,
2008; RABAGLIO, 2001). O referencial teérico da area de competéncias é vasto em
conceitos e fundamentos, porém desvalido de modelos aplicaveis.

Uma limitacdo da proposta apresentada diz respeito a utilizacdo das
avaliacées por competéncias (autoavaliacdo, conjunta, chefia, pares, clientes, 360°)
como um dos elementos do PS. O DG deve ater-se ao fato de que estas avaliagoes
poderdo conter algum viés e avaliar a maturidade da instituicdo para adocao de tal
procedimento.

Como possibilidades de estudos futuros, sugere-se a verificacao da possivel
relacdo entre os tipos psicolégicos e os perfis de cargo da alta administracao. Tal
recomendacao se faz em razao das evidéncias encontradas de que o desempenho
dos sujeitos também é dado pelos tracos de personalidade (HECKMAN; KAUTZ,
2012).

Outros estudos possiveis sdo aqueles que comparem o desempenho dos
gestores selecionados através do modelo de competéncias com aqueles
selecionados sem definicdo de critérios. Pesquisas futuras também poderao testar a



139

aplicacdo do modelo com posterior reformulacado do fluxo apresentado, ou ainda a
realizacdo de uma validagao por experts do processo.
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APIAENDICAE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE AUTOPERCEPCAO DAS
COMPETENCIAS GERENCIAIS

QUESTIONARIO DE AUTOPERCEPCAO DAS COMPETENCIAS
GERENCIAIS

Aplicagéo com Diretores Sistémicos

Perfil do respondente

Por quanto tempo/ha quanto tempo vc foi/é diretor de XXX?

Ja havia sido DS dessa area ou outra area? Por quanto tempo?

Qual sua area de formagao?

Competéncias comportamentais

Quais sao as situagcdes complexas que vocé enfrenta/enfrentava no
dia a dia?

Como resolve/resolvia essas situacoes criticas?

Quais sdo/eram os desafios da diretoria de X?

Quem sao/eram teus clientes internos? E os externos? Que
caracteristicas eles apresentam?

Competéncias técnicas / experiéncias

Na tua opinido, quais conhecimentos um Diretor de X deve ter?
Sistemas, programas? Legislacdo? Documentos institucionais?

Qual a relevancia desses conhecimentos técnicos no dia a dia da
funcao?

10

Qual a importancia da area de formagao académica no dia a dia da
funcao?

11

Quanto tempo vocé levou para dominar as atividades que realiza?

12

Quais atividades que realizou antes de ocupar o cargo contribuiram
para sua atuacao?

13

Ha/Havia indicadores, plano de metas ou resultados a serem
atingidos? Onde estao/estavam estabelecidos?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE PERCEPCAO DAS
COMPETENCIAS GERENCIAIS

QUESTIONARIO DE PERCEPCAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Aplicagéo Diretores Gerais

Perfil do respondente

Por quanto tempo/ha quanto tempo vc foi/é diretor geral?

Competéncias comportamentais

Qual a importancia dos diretores sistémicos para tua gestao?

Que competéncias individuais sao importantes para o atingimento dos
objetivos de cada uma das diretorias sistémicas (ENS, PES, EXT,
ADM, DI)?

Como os diretores devem agir para realizar um bom trabalho?

Quais s&o os comportamentos dos DS que vocé valoriza?

Para que tua gestao atinja os objetivos propostos, os DS devem ser
capazes de qué?

Como vocé identifica alguém que realiza bem o seu trabalho?

Pense em um DS que realize bem o seu trabalho. Quais séao as
caracteristicas que ele apresenta?

O que é determinante para escolha de um DS?

10

Que informagdes seriam importantes para apoiar a decisao de escolha
de um DS?

11

Que um servidor nao pode ter para ser um DS?

12

Qual seria a importancia de, durante o processo seletivo dos DS,
receber uma avaliacao de competéncias realizada pelos servidores
com quem ele trabalha?

13

Quais critérios vocé utilizou na escolha dos DS?

14

Vocé utilizaria uma metodologia para a selecao dos DS? Que requisitos
ela deveria ter?
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Conceitos

Pesquisa
documental e
literatura

DSs

DGs

Topicos
identificados

Topicos abordados

Identificacdo do contexto

- CHAs
organizacionais
(PDls, Lei de criacao
Rede Federal)

- Conjuntura
(PDls)

- Situacdes complexas enfrentadas no
dia a dia
- Quais os desafios da area

- Importancia dos DSs

Competéncias
comportamentais

Competéncia em agéao

- CHAs dos

gestores de IESs
(Quadro 16)

- Regimento
complementar:
atribuicées dos
DSs

- Como age diante das situagdes
complexas

- Como DS deve agir

- Comportamentos valorizados

- Como identifica quem faz um bom
trabalho

- Caracteristicas de quem faz um bom
trabalho

- Caracteristicas nao desejaveis

Competéncias técnicas

Prevaléncia entre
conhecimentos técnicos e
comportamentais

Experiéncias relevantes

-  Conceito de
competéncia em
acao

(LE BOTERF, 2003,
FLEURY; FLEURY,
2001; ABREU;
CARVALHO-
FREITAS, 2009;
DUTRA, 2008)

- Conhecimentos que o diretor deve ter:
técnicos, legais, institucionais

- Relevancia dos conhecimentos
técnicos X comportamentais

- Relevancia da area de formacdo no
dia a dia

- Tempo necessario para dominio das
atividades

- Atividades que contribuiram para
atuacao

~

~
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Resultados

- PDls

- Quais
entregues

0S

resultados

a

serem

- Capacidades necessarias para
obtencao dos resultados

Requisitos para um
Processo Seletivo por CHAs

- O que determina a escolha

- Informacbes para apoiar a decisao

- Utilizaria avaliagao por CHAs

- Critérios para escolha dos DSs

- Requisitos para o Processo Seletivo
formal
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APENDICE D - SUGESTAO DE ROTEIRO PARA ENTREVISTA
COMPORTAMENTAL

Ambito

compor ]

tament Comportamento observavel Perguntas

al

Visao sistémica

Atinge os resultados propostos;
alcanca metas

=Conte-me sobre um projeto em que vc obteve
sucesso

=Conte-me sobre um elogio recebido de um
cliente interno.

=Conte-me sobre um resultado que vc nao
conseguiu atingir, por maior que tenha sido
seu empenho.

=Quais projetos metas pessoais vc alcangou?
O que fez para alcanca-las?

Realiza entregas com qualidade

=Conte-me sobre um resultado inesperado que
vc obteve, que tenha ultrapassado as
expectativas.

Associa processos, projetos e
tarefas aos objetivos
institucionais

=Qual era a missdo da dultima equipe de
trabalho da qual vc participou?

Identifica a inter-relagédo entre
pProcessos e se necessario
propde e implementa solucdes

=Conte-me sobre um projeto/processo que foi
modificado a partir de sugestdes suas?

Administra bem o tempo; realiza
entregas dentro dos prazos

=Conte-me sobre um projeto que vc
realizou/coordenou e que 0 prazo precisou ser
prorrogado.

Prioriza interesse publico

=Relate uma situagdo ou processo que VvC
identificou que o foco no aluno néo foi
priorizado.

Identifica oportunidades de
desenvolvimento e propde
parcerias decorrentes da
realidade social, ambiental e
cultural da localidade do
campus;

=Conte-me uma oportunidade que vc
identificou a partir das demandas da
comunidade local.

=Conte-me sobre uma parceria que
estabeleceu com a comunidade.

Demonstra habilidade em
gerenciar processos; estrutura
0S processos para que se
viabilizem;

=Relate uma dificuldade que teve em finalizar
algum processo.

=Conte como vc se organizou em um projeto
que obteve éxito para garantir sua finalizacéo e
cumprimento.
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Ambito

compor

tament
al

Comportamento observavel

Perguntas

Atitudes

Antecipa-se a erros

="Descreva uma situagdo em que vc assumiu
tarefas que ndo eram suas? Por que tomou
essa atitude?

=Conte-me sobre uma implementacdo que
realizou em sua rotina.

=Conte-me sobre uma falha que tenha
conseguido evitar.

=Cite uma sugestdo que vc propds, mas nao
teve permissao para implatar. "

Coopera

=Conte-me uma situagdo em que vocé deu
uma importante contribuicdo a um problema de
alguém da equipe.

Demonstra autoconfianca

=Qual a coisa mais importante que fez por vc
mesmo?

"Qual a situacdo mais perigosa que vc
enfrentou?

Expde-se de modo humildade

=Qual foi a ultima vez que vc reconheceu um
erro? Como vc agiu?

=Conte-me uma situacdo em que alguém da
equipe se sentiu ofendido por vc. Como a
situagao foi resolvida?

=Conte-me uma situagdo em que vc contribuiu
com uma pessoa de nivel muito simples.

Mostra-se flexivel quando é
necessario alterar projetos ou
planos

=Relate um projeto desenvolvido por vc que
nao teve autorizagdo para implementacao.
=Descreva um projeto seu que implicava
mudangas que nao foram bem aceitas pela
equipe.

=Conte-me uma situacdao em que vc teve que
declinar de uma opinido em favor da equipe.
=Narre uma situagdo em que vc se op0s a uma
mudanca proposta por sua chefia.

Demonstra comportamento
ético, valores

=Discorra sobre uma situacdo em que teve que
negligenciar uma norma da organizagdo para
resolver um problema.

=Conte-me sobre uma situacdo em que vc sem
perceber passou uma informacao confidencial.
=Descreva uma situacao de
descontentamnento que o levaram a fazer
comentarios negativos sobre o chefe ou a
instituicao.

*Em que situacdo vc ja defendeu a instituicao
quanto a comentarios de colegas ou clientes?
Em que situacdo caracteristicas peculiares do
seu comportamento o beneficiaram na vida
profissional?

=Conte uma situagdo em que vc insistiu em
defender seus valores mesmo o clima n&o
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sendo propenso a esse comportamento.

Apresenta motivagéo e
envolvimento

=Como vc agiu quando percebeu pessoas
desanimadas a sua volta?

=Conte uma situagdo em que vc tenha
contagiado positivamente a equipe?

=Fale sobre alguma estratégia utilizada por vc
para combater mau humor ou negativismo das
pessoas de seu setor.

Ambito

compor

tament
al

Comportamento observavel

Perguntas

Influéncia

Possui habilidade no

relacionamento interpessoal

=Como um caso em que vc tenha tido uma
incompatibilidade com sua chefia ou equipe e
como solucionou a situagao.

=Descreva um caso em que vc "bateu de
frente" com seu lider.

=Conte uma situacdo em que sua atuacao foi
fundamental para solucionar um conflito de
relacionamento na equipe.

Habilidade para trabalhar em
equipe

=Como vc administrou sua ultima equipe de
trabalho?

=Qual a maior contribuicdo que vc deixou para
sua equipe?

*"Em que momento percebeu sua equipe
desmotivada? O que vc fez?

*Como vc tratou o0s problemas de
relacionamento interpessoal da equipe?
=Como gerenciou projetos complexos com
seus liderados?

=Que contribui¢cdo deixou para sua equipe?
=Qual 0 maior elogio que recebeu como lider?

E um lider

=Qual estilo de lideranga utilizou com sua
ultima equipe? Por qué?

=Como vcC reagiu a sugestdes para mudar o
estilo de lideranca?

=Q que vc fez para que sua equipe atingisse
os resultados e objetivos?

=Como vc coordenou as reunides com a
equipe?
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Ambito
compor )
P Comportamento observavel Perguntas
tament
al
*Em que situacdo vc teve que convencer seu
Apresenta habilidade negocial e | chefe a mudar de ideia e obteve sucesso?
, ~ =Conte uma negociagdo dificil de que
capacidade de ersuasao; o ~
P P participou e ndo obteve sucesso.
Organiza e planeja estratégias | *Qual a negociacdo mais improtante de que
o A
de negociagao; participous N .
=Conte sobre uma negociacao em que vc foi
convencido a mudar de ideia. Como foi?
Se comunica com clareza e
objetividade;  Tem  fluéncia | sDescreva uma situagdo em que uma
verbal: Compreende a | informagéo sua foi mal compreendida gerando
o ~ consequéncias. O que vc fez?
comunicagdo  nao  verbal; | sQual foi a comunicacdo mais dificil que vc
Identifica e age para desfazer | teve que fazer? Ques estratégias adotou?
o i _ B =0 que vc faz para manter um bom fluxo de
’% ruidos e  distorgdes  na | jnformacées com a equipe?
2 comunicacgao;
>
E
§ =Qual o feedback mais importante que vc ja
g recebeu?

Domina as técnicas para dar e

=Qual o feedback mais dificil e delicado que vc
ja precisou dar?

receber feedbacks =l embre de uma situagdo em que vc esperou
receber um feedback positivo e ndo recebeu.
=Conte-me sobre uma situagdo em que vc
lamenta n&o ter dado um feedback positivo.
Possui habilidade de ouuvir;

Prioriza decisbes participativas;
Solicita sugestées de melhoria;
Ouve e pde em pratica as
sugestbes; Atende bem aos

clientes internos e externos;

=Quais as melhores sugestbes de melhoria
que vc ja recebeu? De quem?

=Conte uma sugestao coerente que vc tenha
recebido e ndo colocou em prética. Por qué?
=Que técnica vc utiliza para saber o nivel de
satisfagao da sua equipe?

=0 que vc faz para melhorar o nivel de
satisfacao dos clientes internos e externos?
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Ambito

compor

tament
al

Comportamento observavel

Perguntas

Resolucao

Apresenta ideias criativas para
solucdo de problemas; Propde
solugbes criativas para lidar
com a escassez de recursos;
boas ideias

Sugere para

resolver para situacoes
imprevistas; Demonstra foco na
de

Apresenta solug¢des; Demonstra

solugao problemas;

praticidade na administracéo

das rotinas;

=Relate uma situacao imprevista que vc teve
que administrar na sua fungao. Como se saiu?
=Conte sobre um grande problema que ajudou
a solucionar, no qual suas ideias foram bem
aproveitadas e valorizadas.

=Relate uma situagdo em que vc precisou
administrar a falta de recursos. Como se saiu?
=Que projeto/processo foi alterado a partir de
sugestdes suas?

=Quais foram as ideias e sugestées mais
produtivas que vc deu a sua area?

Detém capacidade de tomar

decisdes; Possui capacidade

para tomar decisbes em

situacdes criticas e sem auxilio;

=Cite uma decisdo que vc tomou e que se
arrpende. Por qué?

=Cite um problema para o qual vc nao
encontrou solugao.

=Qual a decisado mais dificil que vc ja tomou?
=Qual a maior indecisao que ja viveu?

=Cite uma situacdo em que tenha perdido uma
boa oprtunidade por nao ter sido agil na
tomada de deciséo.

=Como vc administrou uma deciséo errada?

Privilegia o foco no aluno na

tomada de decisao

=Conte-me sobre um conflito que intermediou
com os alunos.

=0 que vc mudou ou reformulou para melhor
atender aos alunos?

=Conte-me sobre uma situagcdo em que tenha
consultado os alunos quanto a melhor forma
de atendé-los.

=Aponte um caso em que os alunos tenham
elogiado sua atuacao no atendimento de suas
demandas.
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ANEXO A - EXEMPLO DE CONSTRUCAO DO INVENTARIO
COMPORTAMENTAL

22 Etapa — Coleta dos indicadores

Exemplo da folha de atividade a ser entregue

Gosto Nao gosto O ideal seria

Exemplo da Rede de Relacionamentos do colaborador
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Exemplo da folha de atividade preenchida

Gosto Nao gosto

O ideal seria

Soluciona de forma rapida | Nao é cortés com os colegas Fosse objetivo ao expor

os problemas do cliente

Traz solugdes criativas para
problemas de dificil
resolucao

Nao sabe ouvir feedbacks

suas ideias

Confraternizasse os
resultados obtidos

Exemplo de associacdo de indicadores as competéncias

Indicadores de comportamento apurado

Competéncia associada

Solucionar de forma rapida os problemas do
cliente

Foco no cliente

Trazer solugdes criativas para problemas de
dificil resolucao

Criatividade

Ser cortés com os colegas

Relacionamento interpessoal

Saber ouvir feedbacks

Relacionamento interpessoal

Ser objetivo ao expor suas ideias

Comunicacao

Confraternizar os resultados obtidos

Lideranca

Fonte: elaborado a partir de Leme (2008).




ANEXO B - EXEMPLO DE CONSTRUGAO DO PERFIL DE COMPETENCIAS
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12 Etapa — Descrever as atribuicdes do cargo e as competéncias necessarias a sua

eficacia

Indicadores de Competéncia

Competéncias

Descricao das atribuicoes

Seleciona Curriculo Vitae

Convoca para processo seletivo

Faz entrevistas

Faz dindmicas de grupo

Aplica testes

Faz laudos

Negocia com requisitante

Trabalha em  conjunto  com

requisitante

Cumpre prazos conforme
regulamento interno do setor

Competéncias necessarias

Agilidade, atencdo concentrada, foco no perfil
procurado, detalhista, objetivo

Dinamismo, empatia, boa comunicacdo e
expressao verbal

Organizacao, planejamento, empatia,
habilidade de formular perguntas abertas
especificas, habilidade para ouvir, capacidade
de percepcgao e observacao, boa comunicacao,
ético

Organizacao, planejamento, empatia,
capacidade de percepcdo e observacao, boa
comunicacao, flexibilidade, bom humor, ético

Conhecimento técnico de testes especificos,
administracao do tempo, empatia,
relacionamento interpessoal, bom humor

Capacidade de sintese, foco em resultados,
boa comunicagéo escrita

Habilidade de negociacao, empatia, habilidade
de relacionamento interpessoal, habilidade de
solucionar conflitos, foco no cliente

Espirito de equipe, empatia, habilidade para
ouvir

Administragdo do tempo, organizagdo e
planejamento estratégico




22 etapa — Formar grupos com as competéncias similares

GRUPOS DE COMPETENCIAS SIMILARES

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Grupo 5

Competéncias comportamentais

Iniciativa, agilidade, flexibilidade, dinamismo

Atencdo concentrada, detalhista, minuciosa, capacidade de sintese,
observacao, percepcao, foco no perfil

Boa comunicagao, negociacao, habilidade de relacionamento interpessoal,
habilidade de formular perguntas abertas especificas, espirito de equipe,
empatia, solugdo de conflitos, bom humor, habilidade de ouvir, ético

Organizagéo, planejamento estratégico, administracao do tempo, foco em
resultados, foco no cliente

Competéncias técnicas

Conhecimento técnico de testes especificos. Ex: Warteg, PMK, Grafologia
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32 etapa — Definir as competéncias dos grupos comportamentais e técnicas

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Grupo 5

Competéncias

Competéncias Comportamentais

Iniciativa, agilidade, flexibilidade,
dinamismo

Atencdo concentrada, detalhista,
minuciosa, capacidade de
sintese, observagao, percepc¢ao,
foco no perfil

Boa comunicacéo,
habilidade de
interpessoal, habilidade de
formular  perguntas  abertas
especificas, espirito de equipe,
empatia, solucdo de conflitos,
bom humor, habilidade de ouvir,
ético

negociacgao,
relacionamento

Organizacao, planejamento
estratégico, administragdo do
tempo, foco em resultados, foco
no cliente

Definicoes
Capacidade de ser proativo,
antecipando-se aos fatos e

organizando seu banco de dados
de forma a dar respostas rapidas
para reposicdo ou solicitagdo de
vagas. Capacidade de propor e
realizar, empreender, apresenta
animo para execucao, eficiéncia e
rapidez na execugao de tarefas

Capacidade de ater-se aos
detalhes, ter boa meméria visual,
captar e interpretar mensagens por
meio dos sentidos. Cuidado e
apuro na execugdo das tarefas.
Foco nos objetivos

Capacidade de manter o com
humor e alto astral em situacdes
estressantes que exijam eficacia na
negociagao, paciéncia, persuasao,
habilidade  para  ouvir, boa
comunicacao e expressao verbal e
comprometimento com o
interlocutor, utiliza percepcdo e
empatia para alcance  dos
objetivos. Comportamento ético

Capacidade de estabelecer planos
e roteiros e cumpri-los. Aptidao
para gerenciar o tempo

Competéncias Técnicas

Escolaridade Ensino Médio

Técnicas de negociacdo e
solugéo de conflitos

Técnicas de comunicagdo e
expressao verbal

Conhecimento na area de Gestao
de Pessoas

Habilidade no trato com pessoas

Conhecimento técnico de testes
especificos.

Pré requisitos:

Candidatos com a escolaridade
requerida, com capacitacées na
area comportamental. Experiéncia
na aplicacdo de testes para
selecao: Warteg, PMK, Grafologia

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001)
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