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Modalidade da Apresenta¢ao: Comunicacao Oral

Resumo: Visando contribuir para um processo de selecdo de servidores para fungdes gratificadas
mais racional e sustentavel no contexto publico, o objetivo geral desta pesquisa foi propor uma
sistematica para a sele¢do de servidores para fun¢des de confianga, baseada na abordagem das
competéncias. O método utilizado foi a pesquisa-a¢do e a organizagao estudada uma Instituicdo
Federal de Ensino Superior. Os resultados alcangados foram a elaboragdo de uma sistematica para a
selecdo de servidores, que compreendeu o mapeamento dos processos de trabalho, mapeamento de
competéncias e elabora¢gdo de uma Matriz de Sele¢do. A partir dos resultados alcangados e da
discussdo tedrica foi possivel concluir que a sistematica de sele¢ao proposta pode contribuir para a
racionalizacdo do processo de sele¢do de servidores, minimizando a aplicagdo de critérios de
preferéncias subjetivas, diante do estabelecimento de mecanismos de selegdo, baseados em
competéncias e na situa¢do de trabalho do servidor na fun¢ao gratificada a ser ocupada.

Palavras-chave: Sele¢do de Pessoas por Competéncias; Fun¢do Gratificada; Organizagdo Publica.

Abstract: Aiming to contribute to a process of servants’ selection for rewarded positions more
rational and sustainable in the public context, the general goal of this research was to propose a
systematic to the servants’ selection for the positions of trust, according to the competency-based
approach. The method used was action-based research and the studied organization was a Federal
Institution of Higher Education. The results achieved were the development of a systematic to the
selection of servants, which included mapping processes of the work, the competencies mapping and
the development of a Selection Matrix. From the results obtained and the theoretical discussion it
was possible to conclude that the selection systematic proposal may contribute to the selection
process rationalization of servants, minimizes the use of subjective preferences criteria, through the
establishment of selection mechanisms based on competencies and the servant work situation in
positions of trust to be occupied.
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1 INTRODUCAO

O bom funcionamento de qualquer organizacdo passa pela mobilidade profissional das
pessoas que compdem o quadro organizacional (LE BOTERF, 2003). O processo de selegao de
pessoas tem grande relevancia neste quadro, na medida em que objetiva selecionar
eficazmente a pessoa adequada para determinada fungao, por intermédio de mecanismos de
analise, avaliacdo e comparacdo de informagdes (SOUZA; PAIXAO; SOUZA, 2011).

Nas organizagGes publicas brasileiras, o processo de selecdo de pessoas é realizado por
intermédio de concurso publico ou indicacdo. A indicacdo é um processo de decisdo
formalizado pelo detentor do poder nomeante das fun¢des de confianca, considerando
apenas preferéncias subjetivas, o que nem sempre garante a escolha de perfis profissionais
adequados para um bom desempenho em um cargo ou em uma funcdo publica (PIRES et al.,
2005). “O provimento de fungdes de confianga por pessoas destituidas de qualquer predicado
objetivo, como habilitacdo, capacitacdo ou virtude, necessario ao desempenho da funcdo
publica” é incompativel com o sistema constitucional vigente (BORGES, 2012, p. 51).

A regulamentagdao em vigor prioriza o nivel de conhecimentos e habilidades,
desconsiderando as caracteristicas relacionadas as atitudes dos futuros servidores. A sele¢do
publica, como é realizada hoje, pode produzir consequéncias que acabam prejudicando a
eficiéncia e a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddao, como por exemplo,
problemas de adaptacdo ao trabalho, baixa produtividade e altos indices de ocorréncia de
doencas profissionais (PIRES et al., 2005). Algumas solucdes, visando minimizar os problemas
da atual sele¢do, estdao sendo implementadas, em especial nas Instituicdes de Ensino Superior.
Por exemplo, o Banco de Oportunidades da USP (Universidade de S3o Paulo) e a “Gestdo de
Pessoas por Competéncias” da Universidade Federal do Tocantins (UFT).

E importante ressaltar que as solucdes aqui apresentadas estdo baseadas na
abordagem das competéncias, que se tornou referencial para a gestdo de pessoas no setor
publico federal desde a publicagdo do Decreto 5.707/2006 de 23/02/2006 (BRASIL, 2006), ao
instituir a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, visando a melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos publicos. Embora os esclarecimentos desse modelo de gestdo
sejam claros e objetivos, sua aplicacdo é complexa, devido a algumas barreiras: culturais,

dificuldades metodolégicas de mapeamento de competéncias, baixo envolvimento da alta
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administragdo e niveis gerenciais, dificuldade de articulagao de novas praticas aos subsistemas
de gestdo de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema (PIRES et
al., 2005). Esse modelo de gestdo compreende varias decisdes como, por exemplo, a respeito
do desempenho dos trabalhadores no contexto organizacional, o que maximiza as dificuldades
para a sua implementacdo devido ao volume de informacdes que precisam ser gerenciadas
pelos gestores publicos.

Sobre a selecdo por competéncias, é possivel encontrar na literatura trabalhos que
exploram as vantagens desse processo para as organizacbes (RABAGLIO, 2004) ou que
abordam o processo de selecdo como algo crucial para as competéncias a serem entregues
pelo profissional na sua futura situacdo de trabalho (DUTRA, 2014). A necessidade de
selecionar profissionais que possam desenvolver seu potencial de forma continua, realizando
os processos de trabalho pertinentes a funcdo de confianca com eficiéncia, eficacia e
responsabilidade profissional (SOUZA; PAIXAO; SOUZA, 2011, p. 50), além de imprimir
objetividade e transparéncia ao processo de selecdo, torna interessante o aproveitamento da
selecdo por competéncias no contexto publico.

Porém, apesar dos beneficios, da gestdo de pessoas por competéncias (GPC),
apresentados por diversos autores (BRANDAO, 2012; DUTRA, 2014; PIRES et al., 2005;
RABAGLIO, 2014), a complexidade da abordagem das competéncias, inclusive a falta de um
modelo de referéncia, e o grande volume de informacgdes que precisa ser gerenciada,
dificultam a sua implementag¢do no contexto organizacional, em especial no contexto publico,
no qual adiciona-se como agravante a burocracia e a legislacdo trabalhista.

Visando contribuir para um processo de selecao de servidores para fungdes gratificadas
(cargos de confianga) mais racional e sustentavel no contexto publico, este artigo apresenta
uma sistematica para a selecdo de servidores para as fun¢des de confianca, baseada na
abordagem das competéncias. O método utilizado foi a pesquisa-acdo e a organizagdo

estudada foi uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

2 GESTAO DE PESSOAS E A ABORDAGEM DAS COMPETENCIAS

Com as inovacdes tecnoldgicas, globalizacdo e o aumento da complexidade do
ambiente de atuacdo das organizacdes (MINTZBERG, 2003), o cendrio trabalhista, sofreu
mudancas e as organizacdes, agora mais complexas, sdo mais dependentes das

competéncias de seus trabalhadores. No antigo cenario, as habilidades corporais para
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execucdo das tarefas era fator decisivo na contratacdo de pessoal, ja no atual, é preciso que
o profissional entenda o processo de trabalho, compreenda os problemas e tenha iniciativa.
Passa-se “da solicitagdo do corpo a solicitagdo do cérebro” (ZARIFIAN, 2001, p. 22).

Ao desenvolver o conceito de competéncia, Zarifian (2001) considerou o contexto
histérico francés dos anos 70, no qual havia um descompasso entre a formacgao profissional
e o perfil desejado pelo mercado de trabalho. Em outras palavras, a no¢ao de qualificagao e
formacao profissional nasce para enfrentar a crise francesa do desemprego, visando
aumentar a capacita¢ao dos trabalhadores e as chances de se empregarem. Zarifian (2001)
analisou trés mutagbes principais no mundo do trabalho, que justificam a emergéncia da
abordagem das competéncias aplicada na gestdo das organizacdes (FLEURY; FLEURY, 2001):
1] nogdo de incidente, relacionada as contingéncias profissionais; 2] no¢do de comunicagao,
necessaria ao entendimento dos objetivos do trabalho e da organizacdo pelo profissional; e
3] nocdo de servico, envolvendo a consciéncia das responsabilidades que cada profissional
tem no desempenho de determinada atividade na organizagao.

Zarifian (2001) definiu competéncia como: iniciativa e responsabilidade que o
profissional assume frente a uma situacdo de trabalho. A competéncia se prop&e justamente
como “um sistema, uma organizacdo estruturada que associa de modo combinatério
diversos elementos” presentes no profissional, na equipe e na situacdao de trabalho (LE
BOTERF, 2003, p. 61). MclLagan (1997) ao descrever as competéncias identificou um
conjunto de elementos como inputs (entradas) e outputs (saidas) de um profissional, sdo os
inputs (conhecimentos, habilidades e atitudes) que o profissional aplica nas situacbes de
trabalho e que podem ajudd-lo a gerar outputs (resultados). O processo ocorre a partir da
mobilizacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes numa situacao especifica de trabalho
(LE BOTERF, 2003), permitindo ao profissional alcancar um desempenho superior.

Neste artigo considera-se competéncia as combinacdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, necessdrias ao reconhecido desempenho profissional do servidor no
seu ambiente organizacional. Assim, o servidor competente podera conferir eficiéncia e
eficacia no desenvolvimento das atribuicbes pertencentes a funcdo gratificada que ocupa.

A Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) reconhece o fator humano como um
elemento que interfere em todos os processos organizacionais (SOUZA; PAIXAO; SOUZA,
2011). Esse modelo estratégico de gestdo de pessoas visa reconhecer, formar e ampliar

conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma que agreguem valor a organizacdo e ao
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profissional (DUTRA, 2001, 2014). A GPC é particularmente util as organiza¢des publicas que
buscam por solu¢des de gestao mais integradas a sociedade e voltadas para a exceléncia dos
servicos prestados aos cidaddos baseada na valorizacdo do servidor publico (ENAP, 2006;
BRASIL, 2006).

O Decreto federal n° 5.707/2006 esclarece que a implantacdo da gestdo por
competéncias no setor publico federal visa a capacitagao do servidor, como um processo
permanente e deliberado de aprendizagem, de modo a contribuir para o desenvolvimento
de competéncias individuais e institucionais (BRASIL, 2006). Porém, diversas organizacdes
publicas brasileiras ja adotaram planos para a implantacdo da GPC (ENAP, 2006). Por
exemplo: Petrobrds, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES,
Ministério da Fazenda, UFT, UFPA entre outras (TONETO JUNIOR, 2014; BRASIL, 2013; OCDE,
2010; PDIPCCTAE, 2006; ENAP, 2006).

Nas organizagbes publicas, o processo de sele¢do para os cargos se dd por concurso
publico, prezando pelo principio da isonomia e pelas disposicGes constitucionais vigentes,
garantindo o direito de igual acesso aos interessados em ingressar no servico publico. Os
instrumentos de sele¢cdo constituem-se de provas tedricas, para alguns cargos também a
pratica, e a comprovacdo de titulacdo e/ou experiéncia. Assim, por vezes sdo aprovados
candidatos muito capazes intelectualmente, mas ndao compativeis com o perfil desejado para
desempenhar com eficiéncia as atividades do cargo (PIRES et al., 2005).

O primeiro passo para a implantacdao da GPC é o mapeamento de competéncias,
consistindo na “elucidacdo das competéncias para os cargos da organizacdo, por intermédio
do levantamento dos indicadores de competéncia, os quais sao reunidos por semelhanga e
convertidos nas competéncias” (AMARAL, 2006, p. 68). O mapeamento de competéncias
compreende a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de que
dispdem os profissionais de uma organizacdo, capacitando-os para a execuc¢do de
determinadas atividades, esses elementos emergem como recursos importantes para a
elaboracdo e o desenvolvimento de diversos projetos (PIRES et al., 2005).

O mapeamento também é reconhecido como um diagndstico de competéncias e “tem
como proposito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias
internas existentes na organiza¢do” (BRANDAO, 2012, p. 22). No contexto publico, essa a¢do

fornece subsidios que podem auxiliar na formatacdo de concursos, a¢des de recrutamento e
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selecdo, processos de lotacdo e de movimentacdo de pessoal, avaliacdo de desempenho,
estruturacao de planos de desenvolvimento profissional e de remuneracao (PIRES et al.,
2005). A partir do mapeamento, tém-se as competéncias necessarias ao posto de trabalho e
que serao requeridas na selecdo das pessoas, visando identificar o trabalhador mais
apropriado as competéncias exigidas para o exercicio da funcdo gratificada.

A implementagdo dos subsistemas da GPC, em especial do recrutamento e selegao,
compreende um conjunto significativo de decisdes, que se faz necessario analisar um
volume considerdvel de informacgdes, como por exemplo, informagdes sobre as atividades e
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) inerentes ao processo de trabalho e a
funcdo ou cargo a ser desempenhado na organizacdo. A utilizacdo de uma sistematica que
racionalize a tomada de decisdao (CHOO, 2003) por intermédio da utilizacdo de técnicas de
analise de informacdes, torna-se relevante para a melhoria do processo de comunicacao e
transparéncia nas ac¢des desenvolvidas durante o processo de recrutamento e sele¢do. A
Matriz BCG e a Matriz GE constituem-se em técnicas de andlise de informagdes que se
destacam pela simplicidade de sua estrutura analitica e apresentacdo grafica dos resultados
da andlise em um documento conciso e de facil compreensdao. A Matriz de Selegao foi
construida de forma analoga a Matriz BCG e GE apresentada pelos autores Kotler (2006),

Fleisher e Bensoussan (2002).

3 SISTEMATICA DE SELECAO DE SERVIDORES BASEADA NA ABORDAGEM DAS
COMPETENCIAS

Com base na bibliografia sobre a abordagem das competéncias e gestdo de pessoas
foi desenvolvida uma sistematica para a selecdo de servidores para ocupar fungdes
gratificadas composta por atividades a serem executadas e ferramentas para suporte
(Quadro 1). A sistematica foi desenvolvida por intermédio de pesquisa-acdo (THIOLLENT,
2002), por alcancar o carater participativo e permitir trabalhar em colabora¢cdo com os
servidores da IFES (organizacdo estudada), na busca de uma solugdo particular, envolvendo a

selecdo de servidores com perfil adequado aos cargos de confianca (funcdo gratificada).

Quadro 1: Sistematica de sele¢ao de servidores para as fungdes de confianca, baseada na
abordagem das competéncias.

Etapas Atividades Autores Resultados esperados
1] Mapeamento 1] Andlise de documentos Bergue (2014) 1] Identificagdo da situagdo
dos processos de | institucionais. Rotondaro de trabalho: fornecedores,
trabalho da 2] Aplicagdo do método de (2006) recursos, produtos,
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funcdo
gratificada

mapeamento de processos.
3] Validagdo do processo
mapeado junto aos
ocupantes e ex-ocupantes
da fungdo gratificada.

atividades, clientes do
processo.

2] Identificagao dos atributos
de competéncia (CHA) e
indicadores de desempenho.
3] Processo de trabalho
mapeado.

2] Mapeamento
de competéncias

Aplicagdo do método de
mapeamento de
competéncias.

Amaral (2006)
Amaral et al.,
(2008)

Gomes (2010)
Rabaglio (2014)

1] Identificacdo dos atributos
de competéncia (CHA)
necessarios ao desempenho
da fungdo gratificada.

2] Identificacdao dos
indicadores de desempenho.
3] Glossario de competéncias
(CHA).

3] Elaboragdo da
Matriz de
Selegdo

1] Identificacdo dos
atributos de competéncia
de maior impacto para o
desempenho da fungdo
gratificada.

2] Identificacdo da situacdo
de trabalho e dos requisitos
da funcdo gratificada.

3] Distribuicdo dos atributos
e dos requisitos nos eixos da
matriz: eixo CHA e situagao
de trabalho.

4] Aplicacdo de pesos a cada
item dos eixos, conforme
necessidade da organizagao.

Banov (2012)
Beal (2004)
Bergue (2014)
Branddo (2012)
Chiavenato
(2002)

Le Boterf (2003)
Rabaglio (2014)
Zarifian (2001)

Matriz de Selegdo
personalizada as
necessidades da organizagao.

Chiavenato 1] Recrutamento interno
4] Comunicagdo Comunicacdo da existéncia (2002) N '
. 2] Transparéncia no processo
davaga da vaga. Chiavenato de selecio
(2006) 640
1] Analise da Matriz a partir
d Id litica.
1] Aplicagdo da Matriz de . 3 suamo uNra anatitica
— ~ Fleisher; 3] Comparagdo do resultado
5] Aplicagdo da Selecgdo. . .
. . . Bensoussan da avaliagdo dos candidatos.
Matriz de 2] Avaliagao dos candidatos. ~ .
Selecdo 3] Selegdo do candidato (2002) 4] Selegdo do candidato
s s Kotler (2006) melhor posicionado na

mais adequado a fungdo.

Matriz para a fungdo
gratificada.

6] Comunicacdo

do resultado da
seleg¢do para a
comunidade

Comunicagao do resultado
da selegdo.

OCDE (2010)
Chiavenato
(2002)
Chiavenato
(2006)

1] Transparéncia na selegdo.
2] Insights para o
planejamento do
desenvolvimento profissional
do servidor.

Fonte: Autores.
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Para a primeira etapa, o mapeamento dos processos de trabalho da funcdo
gratificada se fez necessario, pois a competéncia, segundo Zarifian (2001) e Le Boterf (2003),
é contextual, relaciona-se com a situagdo de trabalho (LE BOTERF, 2003), em especial com os
processos de trabalho. Para isso, efetuou-se o mapeamento do processo de trabalho
definido aqui como um conjunto de “atividades integradas que absorvem insumos ou
recursos de produgdo, que os transformam segundo uma determinada matriz de
combinacdo (adicionando valor), e que geram um resultado na forma de produto especifico
(bem ou servigo publico)” desejado pelo cidaddao (BERGUE, 2014, p. 173).

Com base em Rotondaro (2006), foi possivel representar a situacdao de trabalho da
funcdo gratificada de Gerente Administrativo (GA), a partir da leitura e andlise da Proposta
de Regimento Interno da organizacdo estudada e da identificacdo dos elementos
constituintes do fluxo de informacdes de um processo de trabalho: fornecedores, recursos,
produtos ou servigos, agoes e clientes. Sendo que os recursos correspondem, neste artigo,
aos elementos que o ocupante da funcdo de GA utiliza no desenvolvimento de produtos e
servigos, que representam os objetos das atividades desempenhadas pelo ocupante da
funcdo GA. Essas atividades constituem as atribuicées da funcdo prescritas em documentos
institucionais e se materializam em verbos como: gerenciar, propor, elaborar, controlar,
entre outros. Por exemplo, as a¢des relacionadas ao produto “Controle Or¢gamentario do
campus” foram expressas no mapeamento de processo como: “acompanhar e propor”.

O resultado do mapeamento do processo foi submetido ao ocupante e ex-ocupantes
da funcdo GA, por intermédio da aplicacdo de um questiondrio com questdes fechadas
buscando validar os processos de trabalho e atividades desempenhadas, oferecendo aos
participantes da pesquisa (3 respondentes — ocupante e ex-ocupantes da funcdo) liberdade
para checar, opinar e corrigir o mapeamento, caso necessario.

Com relacdo a segunda etapa da sistematica de selecdo, para este artigo, utilizou-se
o método de Amaral et al. (2008), devido a sua praticidade e velocidade de aplicacao,

possibilitando um mapeamento mais preciso e funcional, apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Mapeamento de competéncias da fungdao GA.

Fases Ferramenta Resultado

1] Coleta das percepgdes sobre as competéncias
necessarias para a fungao GA.

O respondente indica quais caracteristicas
positivas (Gosto), negativas (Ndo Gosto) e ideais
(Ideal Seria) para o exercicio da fun¢do GA.

1] Questionario.
2] Resultado do
mapeamento do processo
de trabalho da fungdo GA.

Percepcgdo da competéncia
para o exercicio da Fungdo
GA.
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2] Conversdo das percepgoes, assinaladas como
negativas (Ndo Gosto) e ideais (Ideal Seria), em
caracteristicas positivas.

Glossario de atributos de
competéncias.

Caracteristicas positivas.

3] Classificagdo e conversao das caracteristicas
positivas em atributos de competéncia (CHA)
que constituem o conjunto de competéncias
referenciais para o bom desempenho do

1] Glossario de atributos de
competéncias.
2] Planilha eletronica.

Atributos de competéncia
(CHA).

exercicio da fungdo.

Indicadores de competéncia

Planilha eletroénica.
tiha eletronic para a fungdo GA.

4] Formulagdo dos indicadores de competéncia.

5 — Desenvolvimento do glossario das
competéncias identificadas referentes a fungao
GA.

Indicadores de
competéncia.

Glossario de competéncias
para a fungdo GA.

Fonte: Amaral et al. (2008), adaptado pelos autores.

Na primeira fase do método de mapeamento de competéncias (Quadro 2), aplicou-se
um questiondrio, composto de trés questdes do tipo aberta, aos ocupante e ex-ocupantes da
funcdo GA (total de 3 respondentes), visando coletar suas percepcbes sobre as
caracteristicas positivas (Gosto), negativas (Nao Gosto) e ideais (ldeal Seria) para o exercicio
da funcdo de GA. Foi solicitado aos respondentes que indicassem, no minimo, 04
caracteristicas para cada questdo, e que uma determinada caracteristica deveria ser indicada
somente uma vez, ou como positiva, ou como negativa, ou como ideal. Visando maximizar a
gualidade do resultado do mapeamento de competéncias, o processo de trabalho mapeado
foi disponibilizado aos respondentes, proporcionando a eles uma visdao sistémica sobre a
atuacdo da funcdo GA. Na segunda fase do mapeamento, a partir da apresentacdo do
conteudo integral das respostas, fez-se necessario a conversdao das caracteristicas
apontadas, pelos respondentes, como negativas e ideais em caracteristicas positivas. Por
exemplo: ‘Incapacidade de argumentacdo e questionamento’ (negativa) convertida em
‘Capacidade de argumentacdo e questionamento’ (positiva). Em seguida, na terceira fase do
mapeamento de competéncias, as caracteristicas positivas foram classificadas em atributos
de competéncia (CHA), seguindo os glossarios de competéncias presentes em Rabaglio
(2014), Gomes (2010) e Amaral et al. (2008). Na quarta fase, foram formulados os
indicadores de competéncia (ranking com os CHA necessarios ao desempenho da funcao
GA). Por ultimo, na quinta fase, desenvolveu-se, inspirado em Amaral et al. (2008), Gomes
(2010) e Rabaglio (2014) o glossario das competéncias (CHA), considerando a afirmacdo de

|Il

Branddo (2012, pp. 14-15), de que a descricdo de uma competéncia individual “representa
um desempenho ou comportamento esperado, devendo indicar explicitamente o que o

profissional deve ser capaz de fazer em seu trabalho”. Dai a relevancia do desenvolvimento
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do glossdrio para que a comunicacdo do conceito de competéncias no contexto
organizacional se torne mais eficiente, visando a compreensao dos significados dos atributos
de competéncias (CHA), buscando um entendimento comum entre os servidores.

A terceira etapa da sistematica, Elaboragdo da Matriz de Seleg¢do, possibilitou
acessibilidade, organizacdo e andlise das informacdes a respeito da situacdo de trabalho e
das competéncias necessarias ao servidor para atuar na fungdao GA, visando apoiar as
decisGes do detentor da vaga referente a selecdo do servidor, com base na abordagem das
competéncias. Devido a complexidade da Elaboracdo da Matriz de Selegdo, ela serd
apresentada separadamente na subsegao 3.1.

Na quarta etapa, recomenda-se a comunicacdo da existéncia da vaga, por intermédio
de comunicado interno, fixado em mural e enviado no endereco eletronico dos servidores,
podendo utilizar outras ferramentas de comunicacdo interna que a organizacdo possua
como grupo, férum, periddicos, etc., conforme as técnicas de recrutamento interno de
Chiavenato (2002). Considerando que esta pesquisa visa contribuir para um processo de
selecdo de servidores, para as fungdes gratificadas, mais racional e sustentdvel no contexto
publico, a transparéncia é essencial ao processo. A comunicacdo da vaga e dos requisitos a
serem avaliados na selegdo atribui publicidade ao processo permitindo perceber a utilizacao
de parametros determinados em detrimento a simples preferéncia subjetiva no provimento
das funcdes de confianca (BORGES, 2012). Além disso, possibilita ao candidato acompanhar,
de forma clara, seu desempenho no processo de sele¢ao.

Na quinta etapa, Aplicacdo da Matriz de Selecdo, os mapeamentos do processo de
trabalho e de competéncias alimentam os eixos da Matriz de Selecao oferecendo atributos
do contexto de trabalho e de competéncias, de forma que o detentor do poder nomeante
possa vislumbrar e optar pelas op¢cdes que melhor atendem a instituicido diante daquele
determinado momento da organizacdo, pois “a dindmica e a complexidade do ambiente no
qual as organizacdes estdo inseridas, fazem surgir constantemente novas necessidades de
competéncias” (BRANDAO, 2012, p. 10). Desta forma, a Matriz de Sele¢do — utilizada aqui
como uma técnica de andlise de informacdo e de sustentacdo para a tomada de decisdo —
oferece, por meio de sua estrutura analitica, a apresentacdo de grande quantidade de
informacdo, de forma concisa e de facil visualizacdo, otimizando a tomada de decisdo.
Devido a complexidade da Aplicagdo da Matriz de Selecdo, ela serd apresentada

separadamente na subsecdo 3.2.
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A sexta etapa consiste na comunicacdo do resultado da sele¢do para a comunidade,
permitindo transparéncia na sele¢cdo, além de insights para o planejamento do

desenvolvimento profissional do servidor.

3.1 Elaboragdo da matriz de selegao

Tomando por base os trabalhos de autores que versam sobre a tematica da
abordagem das competéncias e sobre o processo de selecdo de pessoas, foram
estabelecidos os dois eixos da matriz (Figura 1):

a) Eixo CHA — formado pelos atributos de competéncia mapeados como necessarios a
funcdo GA. Este eixo é andlogo aos requisitos que o cargo exige de seu ocupante
(CHIAVENATO, 2002). Buscou indicar explicitamente o que o servidor deveria ser
capaz de fazer em seu trabalho (BRANDAO, 2012, p.15). E ainda, se o servidor
demonstra fazer uso dos atributos de competéncia mapeados e necessarios ao
exercicio da funcdo GA, pois segundo Zarifian (2001) “o que conta é a sua utilizacdo
efetiva” (ZARIFIAN, 2001, p. 193); e

b) Eixo Situacdo de Trabalho — formado por elementos que impactam na atuacdo dessa

funcdo no contexto da organizac¢do (LE BOTERF, 2003).

Figura 1: Posicionamento dos candidatos na Matriz de Selegao.

Matriz de Selegao
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=
3
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©
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v
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1° Quadrante 2° Quadrante
1,0
1,0 3,0 5,0
C.H.A.

Fonte: Autores. Extraido da planilha eletronica da Matriz de Sele¢do.

A selegdo por competéncias objetiva investigar se os candidatos dispdem as

competéncias desejadas pela organizacdo (BANOV, 2012; RABAGLIO, 2014), o que faz
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necessario estabelecer requisitos que sejam sinalizadores de competéncias. Foram utilizados
cinco requisitos para cada eixo, o que possibilitou ao detentor da vaga gerenciar as
informacdes, “atribuindo importancia a elas, para buscar possiveis alternativas de solucdo e,
depois, fazer a escolha entre as alternativas”, conforme recomendam Gomes, Gomes e
Almeida (2002) em um processo de decisao.

Para o Eixo CHA, recomendou-se, ao detentor do poder nomeante, a utilizagdo dos
cinco atributos de competéncia (CHA) com maior intensidade, extraidos do mapeamento de
competéncias da fungdo GA, a partir de sua compreensao sobre as competéncias que a
organizacao necessita para o atendimento das expectativas organizacionais. Assim, na
construcdo da Matriz, optou-se pelos cinco atributos (CHA) com maior nimero de indicacoes
apresentadas no mapeamento de competéncias da funcdo GA, foram eles: 1] conhecimentos
especificos na drea administrativa, 2] influéncia, 3] equilibrio emocional, 4] relacionamento
com a alta administracdo e 5] capacidade para transmitir conhecimentos.

Recomendou-se, ao detentor do poder nomeante, que os requisitos do eixo Situacdo
de Trabalho sejam permanentes, independente da funcdo gratificada a ser analisada no
processo de selecdo, pois com base na discussao tedrica foi possivel identificar e validar com
os servidores da organizacdo estudada, um conjunto de requisitos genéricos aplicaveis a
varios contextos organizacionais.

Com base na afirmacdo de Banov (2012, p. 32) que as competéncias de um individuo
sao “adquiridas em sua trajetdria de vida, sua histéria, seus conhecimentos, sua experiéncia
(...). S3o oriundas da vivéncia pessoal e profissional que delineiam seu comprometimento,
seus conhecimentos, habilidade e atitudes”; foram utilizados como requisitos elementos do
perfil profissional fundamentais na constituicdo das competéncias individuais: 1] formacao
(aderéncia com a vaga), 2] experiéncia, 3] envolvimento com a organizacdo, 4] interesse na
funcdo. O requisito 5] impacto no contexto organizacional, também foi utilizado como
elemento que afeta a organizacdo, visto que envolve a mobilidade do servidor, e é
importante considera-lo para que o clima organizacional, bem como o desempenho das
atividades, ndo seja afetado negativamente.

Apds definicdo dos eixos e requisitos foi preciso estabelecer escalas em que o
detentor da vaga possa “determinar, por intermédio da observacdo e da utilizacdo de
escalas especificas, o quanto o comportamento expresso pelo candidato avaliado se

aproxima ou se distancia dessas expectativas ou padrdes comportamentais (competéncias
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desejadas)” (BRANDAO, 2012, p. 71). Por sua facilidade de manuseio, optou-se pela escala
tipo Likert, de cinco pontos, em que cada nimero recebe um rétulo especifico (BRANDAO,
2012). Deste modo, cada requisito contém cinco alternativas que indicam diferentes graus

de intensidade, conforme pode ser visualizado na Figura 2.
Figura 2: Representacao da ordenacgao entre eixo, requisito, escalas, nota, peso e pontos.

Pontos do requisito,

Nota correspondente .
considerando a nota

o a escala da avaliagao
Requisito do perfil do candidato

Situagao de Trabalho Nota Peso (%) Pontos
1. Formagéao (aderéncia com a vaga)
5 - plenamente compativel

- muito compativel

pouco compativel

4

3 - medianamente compativel

2. " Escalas
1-

ndo é compativel

Peso, em porcentagem, N
atribuido pelo detentor
da vaga

Fonte: Autores, extraido da planilha eletronica da Matriz de Selegdo.

Assim, a nota concedida para cada candidato é correspondente a escala de avaliagao
do requisito, assim, um potencial candidato no requisito “Formacao (aderéncia com a vaga)”
do eixo “Situacdo de Trabalho” pode ser avaliado com nota 2, sendo sua formag¢do pouco
compativel com a fungdo GA.

Os pesos foram estabelecidos em porcentagem, totalizando cem por cento para cada
eixo, e foram pensados com base na obra de Beal (2004), na qual aborda a gestdo
estratégica da informacdo. A elaboracdo de estratégias resulta da absorcdo de informacdes,
interpretacdao e compreensao do ambiente organizacional e suas mudangas. A Figura 4
apresenta os requisitos que integram a planilha eletrénica da Matriz Selecdo. Nela é possivel
compreender o registro dos valores atribuidos para cada requisito dos dois eixos (CHA e
Situacdo de Trabalho), bem como as escalas atribuidas.

Os dois eixos da Matriz de Selecdo, “Situacdo de Trabalho” e “CHA” (atributos de
competéncia), compreendem o0s requisitos necessarios para avaliacdo e selecdo dos
candidatos a funcdo de GA no contexto da organizacdo estudada. Os requisitos
estabelecidos no eixo “Situacdo de Trabalho” sdo necessarios a sistematica de selecdo, pois,
mediante andlise de curriculo e entrevista, buscam “obter informacdes (sobre desempenho

anterior, experiéncias, crengas etc.) que permitam fazer inferéncias sobre as competéncias
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do candidato, para posteriormente cotejar tais informag¢des com o perfil de competéncias do

papel ocupacional a ser exercido” (BRANDAO, 2012, p. 95).

Figura 3: Requisitos que integram a planilha eletronica da Matriz de Selegdo.
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Fonte: Autores, extraido da planilha eletronica da Matriz de Selegdo.
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Portanto, os eixos “Situacdo de Trabalho” e “CHA” possibilitam ao detentor da vaga
examinar a adequac¢do do candidato a func¢do gratificada e as competéncias necessarias a
essa atuacgdo e, também, verificar os conhecimentos, habilidades e atitudes que emprega no
exercicio de suas atividades como servidor na organizagdo. Assim, distinguem-se claramente
dois aspectos que “envolvem a competéncia individual: algo que o individuo necessita ter
para um desempenho competente - suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou
forca — e a efetiva aplicacdo destas capacidades para lidar com qualquer assunto em sua
area de atuagao” (MUNCK; MUNCK, 2008, p. 3).

Para andlise dos requisitos de cada candidato, a observacdo direta permite ao
detentor do poder nomeante identificar os interesses e as competéncias dos servidores no
desempenho de suas fungbes e no convivio com outros servidores, além de contribuir para a
analise de outras dimensodes relacionadas ao comportamento profissional do servidor (PIRES

et al., 2005).

3.2 Aplicacao da matriz de selegao

A Matriz de Selecdo deve ser aplicada como uma das ferramentas de apoio ao
processo de selecdo de pessoas. Primeiramente, considerando uma gestdo publica
democratica e transparente, recomenda-se a divulgacdo da vaga, com as especificacdes da
funcdo e a necessidade da organizacdo. Para tanto, o mapeamento do processo de trabalho
da fungdo de confianca serve como referéncia, para que os servidores conhecam o contexto
de atuacdo da funcdo. Recomenda-se, também, a divulgacdo dos requisitos que a funcdo
exige e os indicadores de avaliacao.

No momento da avaliacdo do candidato, o detentor do poder nomeante devera
atribuir um valor de acordo com a opgao de escala dos 10 elementos presentes nos eixos da
Matriz de Selecdo, por intermédio da andlise do curriculo, com documentos comprobatdrios
como portarias, atestados e outros, entrevista e observacao. Na entrevista, o detentor do
poder nomeante deve pesquisar o comportamento do candidato em uma situacao similar,
gue tenha passado, sobre a competéncia investigada. Além de averiguar se a qualificacdo ou
experiéncia profissional descritas no curriculo do candidato é compativel com a funcao
(PRADO; BULGACOV, 2009; LEME, 2012). O préximo passo é a comparacao do perfil dos

candidatos com a vaga, para isso, faz-se uso do resultado da Matriz de Selecdo com o
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posicionamento dos perfis. Desta forma, o nomeante poderd visualizar o candidato mais
apto ao perfil da fun¢do de acordo com os requisitos estabelecidos, conforme a Figura 2.

A moldura analitica da Matriz de Selecdo compreende a comparacdo dos candidatos
de acordo com o seu posicionamento na Matriz (Figura 1):

19 Quadrante — os servidores posicionados neste quadrante apresentam baixo

desempenho nos atributos de competéncia e na situacdo de trabalho, o que

inviabiliza a sua selecdo;

22 Quadrante — os servidores posicionados neste quadrante apresentam bom

desempenho nos atributos de competéncia, mas baixo desempenho na situacdo de

trabalho. A selecdo desses servidores podera gerar conflitos na organizacao;

32 Quadrante — os servidores posicionados neste quadrante apresentam bom

desempenho na situacdo de trabalho e baixo desempenho nos atributos de

competéncia. Nessa situacdo se faz necessdrio planejar o desenvolvimento de
competéncias, afim de ndo comprometer o desempenho na fung¢do de confianca;

42 Quadrante — os servidores posicionados neste quadrante apresentam as

condicOes ideais para a selecdo, bom desempenho na situacdo de trabalho e nos

atributos de competéncia. Os candidatos posicionados no “42 Quadrante” (destaque
na Figura 1) atendem aos requisitos estabelecidos pela situagdo de trabalho — quanto

a formacdo, experiéncia, envolvimento com a organizacdo, interesse na funcdo e

impacto no contexto organizacional — além de bom desempenho nos atributos de

competéncia mapeados pela pesquisa, demonstrando conhecimentos especificos,
influéncia, equilibrio emocional, entre outros.

Caso nenhum candidato seja posicionado no “42 Quadrante”, cabe ao nomeante
decidir se a organizacdao necessita mais de um perfil com bom desempenho na situacdo de
trabalho, ou com bom desempenho nos atributos de competéncia. O resultado da
sistematica de selecdo oferece, ainda, por intermédio da visualizacdo do desempenho dos
candidatos, indicacdes de necessidade de aprimoramento profissional, que podem ser
alinhadas, as acOes de capacitacdo as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos

organizacionais (BRANDAO, 2012).

3.3 Vantagens e desafios na utilizagao da sistematica de sele¢ao
As vantagens de se utilizar a sistematica de selegao fundamentada na abordagem das

competéncias, proposta neste artigo, em relacdo a selecdo baseada somente em
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preferéncias subjetivas para as funcbes de confianga, correspondem as vantagens

apresentadas por Rabaglio (2004), podendo ser destacadas as seguintes:

a)

b)

d)

e)

Proporciona boa adequacdo do servidor a organizacdo e a atividade a ser
desempenhada, ja que é feita a comparagao do perfil profissional e competéncias
compativeis a funcao gratificada;

Racionaliza o processo de selegdo, ao atribuir escalas e pesos aos elementos dos
eixos da Matriz de Selecdo, ampliando a objetividade da selecdo, porém mantém
aspectos subjetivos, de forma transparente para todos os interessados;

Acarreta mais consisténcia na identificacdo de competéncias relevantes para a
funcdo, ao considerar os resultados dos mapeamentos de processo de trabalho e
de competéncias;

Gera maior facilidade na avaliacdo do desempenho futuro, pois a identificacdo das
competéncias, relevantes a consecucdo das atividades da funcdo, foram mapeadas
para a selecdo e podem ser utilizadas para mensurar o desempenho do individuo
(BRANDAO, 2012);

Confere maior garantia na escolha do perfil adequado, pois os requisitos
permitem perceber o perfil mais indicado para a fun¢dao de confianga, com base

nas necessidades da organizagao;

Como desafios da adocdo e aplicacdo da sistemdtica de selecao proposta, destaca-se:

a)

b)

c)

Mudanga na cultura organizacional, em que as fung¢des de confianga sao
designadas de forma subjetiva;

Falta de candidatos interessados em ocupar as funcdes de confianga, o que
prejudicaria a comparacdo para escolha do perfil mais adequado;

Dificuldade do detentor do poder nomeante em estabelecer os elementos e pesos
gue compdoem os eixos da Matriz de Selecdo, pela ndo realizacdo dos
mapeamentos de processo e de competéncias ou desconhecimento das

necessidades organizacionais.

Mesmo com as dificuldades elencadas, a selecdo por competéncias constitui-se como

um beneficio para a organizacao, na medida em que aponta o perfil mais adequado a vaga,

permitindo ao individuo colocar em pratica suas competéncias contribuindo para o alcance

dos objetivos organizacionais. A Matriz apresenta facilidade de visualizagdo em seu diagrama

(FLEISHER; BENSOUSSAN, 2002), bem como, o posicionamento nos quadrantes possibilita a



XVIII ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMACAO — ENANCIB 2017
23 a 27 de outubro de 2017 — Marilia — SP

comparacdo entre o desempenho dos candidatos no processo de selecdo, como também,
auxilia no processo de sele¢do do candidato mais adequado ao perfil da vaga como base nas
informacdes dadas (requisitos). Cabe ao detentor do poder nomeante transformar os dados
da Matriz em informagdo e conhecimento para a reducdo de incertezas na tomada de

decisdo (BEAL, 2004).

4 CONSIDERACOES FINAIS

Embora ndo tenha sido possivel aplicar a sistematica, em razdo de nao haver fun¢ao
de confianga disponivel para selecdo na organizacdo estudada, contribui¢cbes a instituicdo
foram feitas: mapeamento do processo de trabalho da funcdo GA, mapeamento das
competéncias necessarias ao bom desempenho nessa fungao e a simulagdo da aplicacdo da
Matriz de Selecdo, que demonstrou as potencialidades da sistematica de selecdo e as
possibilidades de sua aplicagdao para outras fungdes de confiancga.

A sistematica de selecdo baseada na abordagem das competéncias pode contribuir
para ampliar a racionalizacdo do processo de selecdo no contexto publico, objetivando a
escolha mais sustentdvel para a organizacdo, e ainda, visando atender ao principio da
eficiéncia, na medida em que se busca rendimento funcional e melhor qualidade nos
servicos publicos prestados aos cidaddos. Além disso, a adocdo da abordagem das
competéncias faz com que se diminua o critério de preferéncias subjetivas, para designacao
das fung¢des de confianc¢a, diante do estabelecimento de critérios de sele¢do, como os
requisitos da Matriz de Selecdo, respeitando a liberdade de nomeacdo e exoneragao que a
lei assegura ao detentor do poder nomeante. E importante ressaltar que a tomada de
decisdo acerca do processo de selecdo abarca elementos de natureza objetiva e subjetiva,
sendo uma atividade humana, e por isso, apesar da avaliacdo objetiva por intermédio da
atribuicdo de notas e pesos aos elementos da Matriz de Sele¢do, a subjetividade do detentor
do poder nomeante, embora minimizada, sempre estard presente.

A sistematica pode ser empregada em varios contextos organizacionais além das
instituicdes de ensino superior, visto que pode gerar insights para a elaborac¢ao de concursos
publicos, uma vez que possibilita sistematizar, com base na abordagem das competéncias, o
processo de selecdo, considerando a recomendac¢do do Decreto 5.707/2006 de 23 de
fevereiro de 2006, de adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos

das instituicGes. Além disso, as etapas da sistematica de selecdo podem ser aplicadas
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separadamente, caso a organizacdo ja possua 0 mapeamento de competéncias, por
exemplo. Ou no caso de uma fungdo ser escolhida por intermédio de votagdo, podendo
desenvolver as etapas de mapeamento do processo de trabalho e de competéncias,
divulgando o resultado aos interessados, para que sirvam de base de referéncia para escolha
e voto individual ao candidato mais apropriado.

A partir dos resultados alcangados e da discussdo tedrica foi possivel concluir que a
sistematica de selecdo proposta, pode contribuir para a racionalizacdo do processo de
selecdo de servidores, minimizando a aplicacdo de critérios de preferéncias subjetivas,
diante do estabelecimento de mecanismos de selecdo, baseados em competéncias e na

situacdo de trabalho do servidor na funcao gratificada a ser ocupada.
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