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ALINHAMENTO CONCEITUAL
Gestao por Competéncias

Por que as sucessivas estratégias
apresentadas no filme dao errado?
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CONCEITOS

Estratégia e Gestao de Pessoas
RH Estratégico

Desempenho Organizacional
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ALINHAMENTO CONCEITUAL
Competéncias

- Conjunto de capacidades (conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores) que um individuo aplica habitualmente no trabalho, de
forma a agregar valor para a organizacdo (entregas) e para Si

Mmesmo.
Capacidades Entregas
AL AL
4 N\ 4 N\
Con.h.eC|mentos Contribuicio
Habilidades INPUTS

e OUTPUTS Agregacéo de
Atitudes/Valores — Valor
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Conceitos

EXEMPLOS DE COMPETENCIAS

- Comuns ou transversais

\

Orientagé
Qualida

\

Age para fazer certo as coisas na primeira vez, sem retrabalho, e dentro dos
padrdes exigidos para a atividade — sendo o ideal superar estes padroes.

Cuida dos detalhes, analisa pormenores, estuda as implicagbes das decisfes, e
revisa as acdes antes de leva-las a pratica.

/

\_

‘Pesquisa de M

Técnicas

gé

Desenvolve plano de pesquisa baseado nas necessidades de negdécio e estratégia.
Desenha a pesquisa com base em conhecimento adequado de técnicas de
pesquisa e padrbes da empresa.

Gera informacdes relevantes com base no uso de ferramentas de pesquisa.
Conduz pesquisas de mercado, gerando informacdes e recomendacdes relevantes.

Acompanha novas metodologias, técnicas de analise, modelagem e projecao e traz
para a empresa. /

mento de
pessoas

\

Desenvolve a equipe: cria oportunidades para as pessoas, sugere acdes de
desenvolvimento, compartilha conhecimentos, experiéncias e atribuicbes para
enriquecer suas habilidades e competéncias.

Delega atribuicbes como instrumento para desenvolver pessoas.

Acompanha e avalia constantemente o desempenho individual e de sua equipe,

da feedback e propde acdes de melhoria. /
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ALINHAMENTO CONCEITUAL
Competéncia e conceitos associados

Conhecimentos » Apropriacao de realidade pelo pensamento

Habilidades - Destreza para operacdo manual ou mental
Atitudes « Predisposicdo em relagéo a algo
Valores » Principios norteadores
Potencial - Aptid&o

Resultados - Alcance de metas
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ALINHAMENTO CONCEITUAL
Niveis de complexidade

NIVEL COMPLEXIDADE

Define em colegiado as estratégias organizacionais. Responde pela organizacao diante de stakeholders.
Inspira e conduz as pessoas para realizar a missdo da organizacéo. Olha o curto, médio e longo prazo.

Concebe, sugere e gerencia projetos que tém impacto na empresa como um todo. Influencia decisdes
estratégicas.

Exerce trabalho gerencial de nivel tatico. Coordena projetos corporativos. Subsidia com informacdes a
tomada de decisdo em assuntos de grande impacto.

Exerce trabalho gerencial de nivel operacional ou coordena projetos e equipes na sua unidade. Conhece em
profundidade todos os processos da unidade, e pode atuar em qualquer um deles. Participa de projetos de
Impacto corporativo.

E referéncia nos processos técnicos de sua unidade OU domina um processo tecnoldgico. Realiza
coordenacao operacional e técnica (coordenacao de pessoas de nivel até técnico).

Demonstra desenvoltura em todos os processos técnicos dentro de sua unidade, recebendo orientacées
gerais e levando os resultados ao conhecimento da chefia OU atua sob supervisdo em aplicacdes que
requerem conhecimento tecnolégico (nivel de graduacéo).

Exerce trabalho que exige conhecimento técnico. Demonstra desenvoltura no processo técnico em que atua,
com nogdes de como este processo se relaciona com os demais na sua unidade. Analisa informagoes. Lida
com autonomia, planeja e toma decisdes em questdes estruturadas em seu processo (...)

Exerce trabalho que exige conhecimento técnico elementar. Coleta e organiza dados. Manuseia mais
informacdes do que objetos, mas com énfase na execucao e ndo analise; foco em atividades. (...)

Exerce trabalho rotineiro, repetitivo, padronizado, operacional, demandante de conhecimento basico, com
abrangéncia local e interna, e foco em tarefas. Manuseia mais objetos do que informacdes. (...)
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NIVEIS DAS COMPETENCIAS

maior complexidade

Posicao

menor complexidade

Diretor

Gerente / especialista

Coordenador

Analista senior

Analista pleno

Analista junior

Assistente

Auxiliar
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COMPETENCIAS TECNICAS: EIXOS
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COMPETENCIAS TECNICAS: EIXOS

do Sistema S

Exemplo 1: uma organizacao

Transferéncia
de Tecnologia

Articulacao
Politico-institucional

Qualidade

Educacéo

de Vida

e Servigos
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Eixo

Eixo comercial Eixo educagdo Politico-institucional
Coordenacao Construcéo de
. . c a . N
Comercial Marketing o Docéncia Apoio Académico Cultura redes de
E— académica ;
_ relacionamento
Biomoiad de Articulacédo e
Geracao de Gestéo de Gestéo Educacao e : ¢ manutencéo de
73 : Tk ; Apoio ao docente eventos
negocios Marketing Académica ensino ! redes de
Culturais f
relacionamento
Técnicas Gestdo da Tava Promocao da
3 5 Organizacao iy e
informacéo de indastria
de Eventos
mercado paranaense
2 2 1 1 1 1 2
Foco no cliente e qualidade
Orientacdo para inovagao
Sistémica Trabalho em equipe
Orientacao para resultados
4 4 4 4 4 4 4
Total ndo 6 6 5 5 5 5 6
gestores
Lideranca e Gestdo de Pessoas
Gestéo de recursos
Gestores
Desenv. Negdcio e estratégia
Gestéo de Projetos
Total 8 8 7 7 7 W 8
gestores
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Eixos de Suporte

Financas | Controle Infocr;nan Agg]t;c:)s- RH Auditoria | Juridico [Suprimentos|Planj.Gestdo| Engenharia
Desenvol.
enle-dos Ges:[ag 5 il HERD Atracdo e | Auditoria e ._|Assessoria em| - Gestdo do Gestéo de
Valores a | Contabil , |manuteng de 3 ~./Consultoria . 3
#1210 i : retencdo de [transparénci| . . compras e ao | Planejamento | Obras Civis
Pagar e | Tributariae | aode |infraestrutur juridica . ; £
T e pessoas a cliente interno| e gestao
Receber |Orgamentari| sistemas |a e logistica
a
Gestéo do
- 2 Assessoria | Desenv. e
Tecnicas . Gesf[ao B e apoio de do
investimentos = -
gestdo - (conheciment
0
Gestao de
servigos |Servigos de
gerais RH
2 1 1 3 3 1 1 1 1 1
Foco no cliente e qualidade
Orientacao para inovacao
Sistémica Trabalho em equipe
Orientacado para resultados
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Total néo
5 5 7 7 5 5 5 5 5
gestores
Lideranca e Gestéo de Pessoas
Gestao de recursos
Gestores
Desenv. Negdcio e estratégia
Gestéao de Projetos
Total
8 7 7 9 9 7 7 7 7 7
gestores
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Transferéncia de Tec. e Servigos

Qualidade de Vida para o Trabalho

Gestiio da Projetos de
Consultoria informacao e Servicos Técnicos bibs Esporte e lazer L L
S P T Estratégicas =spofies azel Social para as do Trabalhador
LS Industrias
Desenvolvmjento i Gestao da Ensaios Laboratoriais e Aliangas Atividades de Esporte i Ge§tao Qe usges
Solugdes 2 | lis 2 Projetos de R&S | ambientais e saude
: Informagdoe do | Servigos Metrologicos Estratégicas e lazer :
p/Prest.Sevigos § ocupacional
Conhecimento
Instrugéo e orientagao|instrugao e orientagaolinstrugéo e orientagéo
Técnicas para Qualidade de | para Qualidade de | para Qualidade de
Vida do Trabalhador | Vida do Trabalhador | Vida do Trabalhador
Qualidade de Vida do
Trabalhador
1 1 1 1 2 2 3
Foco do cliente e qualidade
Orientag&o para inovagao
Sistémica Trabalho em equipe
Orientag&o para resultados
4 4 4 4 4 4 4
Total ndo 5 5 5 5 6 6 7
gestores
Lideranga e Gestao de Pessoas
Gestao de recursos
Gestores
Desenv.Negocio e estratégia
Gestao de Projetos
Total gestores 7 i 7 i 8 8 9
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Exemplo 2: uma organizacao publica

Gerirecursos
oreamentarios Administrar Promover o
: : Sef planejamento
e finNanceIros efaz 43 Sefag
do EStado

Realizar a
administracao

tributaria

- Planejamento » Gestao de informacoes

politico tributario = CONtroledalexeclican e conhecimento

. . orcamentariaefinanceiras M . Administracdo do clima W Estudos o andlises
Gestao da o Sstle ECONOMICOS

arrecadacao organizacional e da
s Gestao de despesade qualidade de vida » (Gestao do
pessoal planejamento
estrategico

» Gestao do
cumprimento da
legislacao s Auditeriatercontrole
tributaria

e Gestao de Contratos

 Administracao de
licitacOes da Sefaz

COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

EXCELENCIA NO TRABALHO

ORIENTACAO A INOVACAO
ATUACAO INTEGRADA

~ ~

LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS (PARA CARGOS DE GESTAO)
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COMPETENCIAS E NIVEIS DE COMPLEXIDADE

Capacidades

(Conhecimentos, Habilidades, Atitudes, Valores)

A

—

Conhecimento:
Estratégia
empresarial (...)

Habilidade:
articulacao

(..)

Niveis de

Complexidade

™ daCarreira /|
Atitude /
valor: (...)

Entregas

A

~

Gestao de
Projetos

Gestao de
Recursos

Atuacéo

estratégica Hle e EE!

Estratégia corporativa:
diversificagdo e sinergia.
Governanca corporativa.

Processo estratégico.

Andlise do ambiente:
PEST analysis (...).

Negociagao de interesses
de diversos stakeholders
(acionistas no pais e fora,
governo, sindicatos,
grandes fornecedores e
clientes, unidades,
comunidade (...)

__________________________________________________

Processo estratégico.
Andlise do ambiente:
PEST, andlise da
industria, tamanho de
mercado, concorréncia

(...

Negociagéo e
composicao de
interesses de areas
funcionais, direcao,
fornecedores, clientes,
equipes etc.(...).

Nogbes sobre o
processo estratégico.
Misséo, viséo, objetivos,
metas. Indicadores e
sistemas de mensuracao
de desempenho (...)

Negociagéo e
composicao de
interesses entre pares,
equipes etc.(...).

Respeito, Didlogo, Resultados, Bem comum

Diretor

Gerente

Coordenador

1. Traz cenarios, identifica e analisa as principais tendéncias que afetam a indistria alertando
aos demais diretores, superintendéncia, Conselhos e gerentes sobre os aspectos relevantes
para a estratégia da instituigdo.

Constréi uma visao, persuade e clarifica para equipe de gestores e funcionarios quais os
impactos de suas acdes para atingir a estratégia.

Articula aliangas e/ou parcerias estratégicas (governo, comunidades, associacoes, entidades,
Sistema S, instituicbes de ensino e internacionais etc.) que contribuem para a realiza¢do das
estratégias da organizacao. (...)

Identifica e analisa as principais tendéncias que afetam a sua area de atuagdo e a comunidade
industrial, alertando seu diretor e pares sobre os aspectos relevantes a fim de alcancar os
objetivos definidos.

Articula aliancas e/ou parcerias (prefeitura, comunidades, associacdes, entidades, Sistema S,
etc.) que contribuem para a realizagéo das estratégias na sua geréncia.

Concilia e valida planos para a consecugédo de objetivos da sua geréncia.

Promove e mobiliza coordenadores e equipe para promover corre¢des no planejamento da
geréncia, ajustando “desvios de rumo” a fim de alcancar os objetivos definidos.

Identifica e analisa impactos das estratégias em sua area de atuagéo, alertando seu gerente
sobre os aspectos relevantes a fim de alcancar os objetivos definidos.

Articula aliangas e/ou parcerias com agentes locais para a realizacéo das estratégias da area
gue coordena.

Desenvolve planos de agdo para a area que coordena, considerando os objetivos da geréncia.
Promove e mobiliza a equipe para promover “corregdes de rumo” quando necessario.




MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Eixos de
desenvolvimento

Gestdo de
carreiras

7 Sistema de X
Q Sistema de
remuneracao

Acdes tradicionais

AcBes néo tradicionais:

Sucessao

/’—/_\

Dimensionamento

)

Competéncias

* Entregas

* Capacidades

Aeinamento e
Educacéo continuada ' d

esenvolvimento

Treinamento

Estagios e visitas
Grupos de trabalho
Rotacédo

Tutoria (coaching)
Trabalho com a
comunidade

Autoinstrugéo 7

——

do quadro

Avaliacéo

NA

NA: Néo Atende D: Em Desenvolvimento A: Atende S: Supera

4
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AVALIACAO PROFISSIONAL

E o processo de determinar qudo bem empregados
realizam seu trabalho comparado a um conjunto de
padroes, comunicando tal Informacao a estes
funcionarios (Chukwuba, 2011, p. 2).

Lo}
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AVALIACAO PROFISSIONAL E COMPETENCIAS

o o~ W b

~

Homogeneiza e esclarece para funcionarios objetivos, valores, estratégias e
expectativas da organizacao.

Possibilita feedback estruturado.

Orienta a estruturacao de acoes de desenvolvimento individuais e coletivas.
Oferece uma visao mais ampla e apurada do quadro.

Subsidia decisbes de valorizagcédo, remuneracao e reconhecimento.

Auxilia na selecao de candidatos a movimentagcbes, promocdes ou
demissoes.

Ampara a organizagao contra acoes trabalhistas.
Equaliza critérios de avaliacdo na empresa, favorecendo equidade.

Documenta e da suporte a decisdes organizacionais.
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PN

CONSEQUENCIAS
PRINCIPAIS

INSTRUMENTOS DE AVALIACAO - TIPOS

~

AVALIACAO

Metas

TIPO DE

=4
N

Sistema de
informacéao/
acompanhamento de
metas

AVALIADOR

@y

Base para
remuneracao
variavel

Fonte: Fernandes, 2013

)

Desenvolvimento

D

Gestor
+

Avaliado

o
PDI

Carreira
Sucessao
Selecao
Remuneracéao fixa

- J

\

Atitude/
comportamento

Multiplas fontes (até
360°)

Autoconhecimento
Plano Desenvolvimento
Individual

Potencial
N

Avaliadores
especializados
Testes

o

Alocacéo/
composicao de
equipes

- J
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) [ -

(. Avaliacao de
desenvolvimento

* Avaliacdo de metas

Indicadores a
cargo das )
areas e/ou
gerais de toda
organizacao

\_ Competéncias
transversais +
técnicas

Avaliacao de
estagio Assessment
r probatdrio + sob demanda ~N
Atitudes
* Avaliacao * Avaliacao de
comportamental potencial
\_ J
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Y



MODELO INTEGRADO DE AVALIACAO PROFISSIONAL

ENTRADAS ‘ »

Niveis CAPACIDADES
DIR
GER
ANALIST
ASSIST

VALIDAGAO 360° AUTOAVALIACAO/SUPERIOR SISTEMAS
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AVALIACAO

N&o atende a descricdo do nivel de complexidade no qual esta alocado:
falta qualidade, falta pro atividade, comete atrasos, descuida de detalhes,
NA (0) Nao Atende extrapola custos etc. com frequéncia ou em situacdes criticas; ou sua
atuacdo € melhor descrita pelo nivel de complexidade anterior; ou hao
atende plenamente o nivel anterior.

Atende completamente o nivel de complexidade anterior e atende
parcialmente o nivel de complexidade no qual esta alocado, por ndo

D (2) Em_ realizar todas as atividades descritas no nivel (as aplicaveis ao trabalho)
desenvolvimento ) . .

ou por realizar trabalho em que falta qualidade, falta pro atividade, comete
atrasos, descuida de detalhes, extrapola custos etc. em algumas ocasides.
Atende completamente o nivel de complexidade no qual esta alocado,
realizando habitualmente trabalho com qualidade, pro atividade, pontual,

A (3) Atende ) L
atento a detalhes, dentro ou com economia de custos etc. A avaliacao
"atende" pressupde um trabalho muito bem realizado.

Supera
parcialmente  |Atende completamente o nivel de complexidade no qual esta alocado,
SP (4) (Atende dentro das condicOes de qualidade assinaladas, e ja realiza, com

parcialmente |qualidade, algumas atividades do nivel de complexidade seguinte.
0 nivel seguinte)

Supera
S (6) |[(Atende totalmente
0 nivel seguinte)

Atende completamente o nivel de complexidade seguinte; realiza com
qualidade TODAS as atividades descritas no nivel seguinte.
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
Ferramenta de Avaliacao — Exemplo

Eixo Gerencial

NIVEL F
A AVALIACAO
COMPETENCIAS ENTREGAS NA[D|A][SP[ s
Ol @] 6

Lideranca e Gestéo
de Pessoas

» Atua como lider educador na area que coordena: treina, acompanha de perto o
desempenho, d& feedback constante apontando erros e acertos, e estimula o crescimento
por meio de um plano com ag¢6es concretas de desenvolvimento.

» Forma supervisores e prepara sucessores.

X

Gestéo Estratégica

» Contribui para a definicdo das estratégias para a geréncia onde trabalha (...)

» Desdobra os objetivos de sua geréncia para a area que coordena: comunica com clareza
metas e informagdes, envolve a equipe para prepara-la e obter sua adeséo, estimula a
geracdo de idéias, (...)

Inovacdao

Pactua resultados desafiadores para a area junto a geréncia e engaja a equipe para atingir
Monitora, desafia-se e desafia a equipe (supervisores, analistas e técnicos) para alcancar
as metas da area que coordena, com criatividade (se necessario) e economia de recursos.

Atendimento
gualificado

» Coordena uma area, participa de projetos de grande impacto ou esta a frente de projetos
menores tendo como foco satisfazer o Cliente final, seja direta ou indiretamente.

* Realiza estudos em questbes complexas: lidera projetos, com foco no cliente final, que
demandam conhecimentos especializados.

Total = (0+4+6) = 10 —

—»  Média = (10/4) = 2,5
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)

Ferramenta de Avaliacao — Exemplo

NIVEL F

—» Média = (30/10) = 3,0

NA D A SP S

O @] @ @ | ®
FORMACAO *  Superior completo em ... X
EXPERIENCIA + 3 anos como gestor nivel E X
+ Estratégia (...) X
CONHECIMENTO | ® Produtos (...) v
(ex. 8) . Etc o

Total = 30 0l 0!30l0
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"€ CORE - Gestéo de Competénci

CARE iaga
| Cadastro de AV3|IaI;DES Bem-Vindo Bruno! Boa Tarde! Hoje é dia 20 de Agosto de 2008.
Cadastros Consultas Relatorios Administragio
¢ Identificacdao ¢ Legenda
Funcao: Analista Sistemas Inform. SR Escolaridade:
Data da Avaliacio: 21/01/2008 Data Alteracio: || 27/07/2008 18:24:43
Competéndas Avaliacdo dos Requisitos do Cargo Acdes de Desenvolvimento Comentarios Gerais Grafico |
[4]
8 Média Competéncias =
5
[0}
-GU’ il e \ 7
(]
o]
-
%
S EEREETE  RETERERRT St
8] Média Capacidades =|3.00
, .
L A SRR S Loeeos
2
I
1
| i
I
1
1 ;
1 2 3 4
s y
Competéncias/Entregas
<]
| 3
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Empresa Core Consultores v

Grafico de Avaliagoes

Bem-Vindo{a) BRUNO FERNANDES! Boa Tarde! Hoje & dia 14 de Fevereiro de 2013.

O

Avaliagdo das Competéncias
FILTROS:
Tipo de Avaliagdo: Superior - Eixo: Industrial - Coproc Industrial - 30, Industrial - Mineracdo, Industrial - Core Consultores
Producio, Industrial - Projetos - Periodo Avaliacio: Avaliagtes 2012/2013 - 7/1/20132 a 15/2/2013
Quantidade de Avaliagoes: 302

Capacidades

5

Competéncias/Entregas

Sistema de Avaliacio de Competéndas Itambé - Copyright © 2012 DataStrategy Solutions/CORE Consultores
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Capacidades- conhecimentos/ habilidades

6,0

5,0

4,0

3,0

2,0

NA

CRITICO

Recomenda-se
tratar o caso
com urgéncia

ADEQUADO

|
Atribuir mais desafios ao

profissional com vistas a assumir
uma posic¢éo mais desafiadora

Investir em qualificag&o e proporcionar
novos atribuicdes para assumir posicéo
mais desafiadora

MUDANGA

Preparado para assumir
uma posicao mais
desafiadora.

Indicagdo de sucesséo.

Investir em capacitacéo técnica
para assumir novas posi¢des no

futuro proximo.

1,0 2,0 13,0 . 4,0 5,0 6.0
NA D A AS S e
Entregas
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AVALIACAO - ATITUDES E VALORES

ESCALA

1

N&o apresenta ou apresenta raramente o comportamento (atitude ou
valor).

Nao apresenta

AlacEshieiele bl Apresenta o comportamento (atitude ou valor) descrito, porém abaixo 5
do desejavel da intensidade / frequéncia desejada.

Apresenta o comportamento (atitude ou valor) descrito na intensidade/ 4
frequéncia esperada.

Apresenta

E a referéncia/lexemplo na aplicagdo do comportamento (atitude ou 6

Referéncia :
valor) descrito.
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AVALIACAO PROFISSIONAL

Exemplo
COMPETENCIAS X ATITUDES / VALORES

Atitudes/ valores

1 ) 3 4 5 L
Competéncias/Entregas

Atitude/ S
DesenvolveRH ﬁ



Capacidades- atitudes/ valores

RR

AD

3,0

2,0

15

I
I
I
I
I
I

1
I
I
I
I
I
I
I
I
1

— -

CRITICO
I
I
I

|
Recomenda
-se tratar o
caso com
urgélncia.

P

MUDANCA

|
|
ADEQUADO I
|
I

Preparar o profissional assumir uma
para assumir novas posicao mais
posicdes e desafios desafiadora.

~nofuturo. . . . o  Avaliar S

gualificacao

(conhecimentos e

habilidades) para

[
I
[
| proximo nivel.
[
|
[

1
|
I
|
|« Preparado para
|
I
I
I

habilidades) para novos
desafios. I

* Indicacéo de
sucessao.

el

1,5

I 2,5 2,:75 3,0
A AS S :

Entregas '/
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AVALIACAO - METAS

Devem ser SMART: "Creating Smart Goals

I'd really like :
to look better.

First comes the idea
that you'd like to e

S (Specific) - especificos ST

M (Measurable) - mensuraveis

A (Attainable) — alcancaveis

R (Relevant) - relevantes

T (Timely) - temporais

Give yourself a Time-frame. www.DynamicProductivityHQ.com

Fonte: http://getrealgurlsnutrition.com/2013/03/18/week-23-gethealthy-challenge-be-s-m-a-r-t/
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AVALIACAO PROFISSIONAL

Exemplo

COMPETENCIAS X RESULTADOS

sem competéncias:

“sorte” ou “metas

frouxas”.
\

Superou resultados mas

Superou metas do periodo
e supera competéncias:

considerar promogao

~

)

Resultados

Situacao critica: ndo
entrega e nao atingiu

metas.

i ¥ i i £

CompeténciasEntregas

~

Tem competéncias mas
nao atingiu metas para
periodo: “azar” ou

metas excessivamente

exigentes j

DesenvolveRH




RESULTADOS DA AVALIACAO - EXEMPLOS

Analise dos resultados

Competéncia 3
Competéncia 2

Competéncia 1

=====

Resultado Coletivo
(uma equipe)

Tendéncia de analise
do gestor

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3
B N3o Atende 4 5 12
B Atende Parcialmente 40 21 54
I Atende 55 60 33
Supera 1 14 1
75%
o
'S
C
kS /\ /
o 50%
g
g
L
25%
31% \
0% 0% 0% 0% 12% .
0%

N&o Atende

Atende Parcialmente

Atende Supera



TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO

Nivel de competéncias instaladas na organizacéao
Exemplo geneérico

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

Competéncia 4

Competéncias/Entregas

Competéncia b

Competéncia 6

B

DesenvolveRH ﬁ
Y
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EXERCICIO

Para o filme apresentado:

Avaliar:

e 0 nivel de complexidade em que o
protagonista atua;

e as competéncias de lideranca do
protagonista para o nivel de complexidade
assinalado.

Fonte: http://www.fanpop.com/clubs/ratatouille/images/1847030/title/ratatouille-production-stills-screencap
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GESTAO POR COMPETENCIAS

» Define com o Conselho, promove e responde pelo sucesso na implantacdo da estratégia da empresa.

» Avalia os impactos das estratégias na empresa como um todo, observando tendéncias internacionais e nacionais da
industria, diretrizes da empresa, impacto das decisdes nas diversas areas do negocio e o impacto da estratégia na operacéo
diaria.

D » Assegura o alinhamento e a sinergia entre as areas: cria e usa instrumentos, certifica-se da atuacao integrada das diretorias
e negaocios, etc.

* Propde metas desafiadoras para a empresa e seus diretores, oferecendo as condi¢des para serem alcancadas.

» Define indicadores quantitativos e qualitativos: acompanha o atingimento dos objetivos do negécio; seleciona e analisa com
critério detalhes importantes para tomar decisdes.

+ Colabora para a definicado da estratégia da organizacao, antecipando tendéncias de sua area, levando as VPs informacdes e
analises fundamentadas.

» Atua com sinergia com outros diretores e areas para viabilizar a estratégia.

C » Desdobra a estratégia da empresa para sua diretoria (varias unidades).

* Analisa pormenores e a consisténcia dos planos de acéo de seus gerentes, estuda as implicagdes das acdes no curto e

médio prazo.

« Acompanha indicadores corporativos, define e monitora indicadores de sua diretoria; seleciona e analisa com critério
detalhes importantes para tomar decisoes.

+ Desdobra e comunica com clareza as metas da unidade para seus supervisores e equipe, oferecendo 0s recursos e
informacoes.
B * Acompanha indicadores e metas individuais dos supervisores.
» Planeja com cuidado e em tempo: organiza antecipadamente as acdes, 0S recursos necessarios e o tempo para cumprir as
acOes da unidade, dentro dos padrées pactuados.
» Segue o planejamento da unidade com disciplina, adaptando-o com rapidez se a situacao exigir.

« Desdobra e comunica com clareza as metas da area para sua equipe.
» Organiza as ag0es, 0S recursos necessarios e o tempo para cumprir o servico solicitado, dentro dos padrdes exigidos para a
A atividade.
» Assume atividades operacionais de alto impacto na area quando ninguém mais consegue resolver.
» Segue o planejamento com disciplina, comunicando-se rapidamente com 0s responsaveis se a situacao exigir.
« Acompanha sistematicamente os indicadores da sua area e os resultados individuais de sua equipe.
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GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)

+ Promove e incentiva o trabalho em equipe entre VPs, diretores e empresa, buscando sinergia e o aproveitamento das competéncias.
» Cria um clima positivo na empresa: encoraja liberdade, iniciativa e responsabilidade, e qualidade de vida.
D * Administra conflitos, sobretudo entre VPs e conselho, conciliando pontos de vista divergentes em prol de um objetivo comum.
* Promove e pratica politicas e mecanismos corporativos para reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores.
+ |dentifica talentos, cria oportunidades e forma sucessores para o nivel diretivo.
» E disponivel e esté a servico da sua equipe, sobretudo diretores, apoiando-a para atingir suas metas.

» Promove e incentiva o trabalho em equipe na sua diretoria (varias unidades) e entre pares, buscando sinergia e o aproveitamento das competéncias.
+ Aloca gestores e pessoas-chave, conciliando aspira¢do e potencial com as necessidades e objetivos da diretoria.

* Prepara, delega e comunica claramente atribui¢cdes e responsabilidades a sua equipe gerencial.

» Cria um clima positivo na sua diretoria e entre pares: encoraja liberdade, iniciativa, responsabilidade e qualidade de vida.

C » Administra conflitos em sua diretoria e entre pares, conciliando pontos de vista divergentes em prol de um objetivo comum.

» Seleciona, gerencia performance, fornece orientacéo e forma gerentes.

» Identifica talentos, cria oportunidades e forma sucessores em sua diretoria.

* Reconhece, celebra as conquistas e valoriza as pessoas sob sua direcéo.

+ E disponivel e esta a servico da sua equipe, apoiando-a para atingir as metas da diretoria.

» Promove e incentiva o trabalho em equipe entre seus coordenadores e entre pares, buscando sinergia e o aproveitamento das competéncias.
» Aloca supervisores e profissionais, conciliando desempenho e potencial com as necessidades e os objetivos da unidade.
» Cria um clima positivo na sua unidade e entre pares: encoraja liberdade, iniciativa, responsabilidade e qualidade de vida.
» Administra conflitos na sua unidade, conciliando pontos de vista divergentes em prol de um objetivo comum.
B » Seleciona, gerencia performance, fornece orientagéo e forma supervisores.
» Prepara, delega e comunica claramente atribuicdes e responsabilidades a sua equipe de supervisores e profissionais.
» Identifica talentos, cria oportunidades e forma sucessores na sua unidade.
» Define e acompanha as metas individuais de seus supervisores.
» Reconhece, celebra as conquistas e valoriza as pessoas na sua unidade.
» E disponivel e esté a servico da sua equipe na sua unidade, escuta suas demandas e a apoia para atingir suas metas.

» Aloca colaboradores segundo necessidades e objetivos da area.
» Identifica talentos, cria oportunidades e forma sucessores na sua supervisao.
» Cria um clima positivo na sua supervisédo: encoraja liberdade, iniciativa, responsabilidade e qualidade de vida.
» Administra conflitos em sua superviséo, conciliando pontos de vista divergentes em prol de um objetivo comum.
A » Contrata, atribui tarefas, motiva e desenvolve pessoas.
» Da (e recebe) feedback pontual e no dia a dia para sua equipe.
+ Delega atribuicdes e acompanha a realizagéo.
+ Acompanha e avalia constantemente o desempenho individual e de sua equipe e propde ac¢des de melhoria.
» Reconhece, celebra as conquistas e valoriza as pessoas na sua equipe.
+ E disponivel e esta a servico da sua equipe, escuta suas demandas e a apoia para atingir suas metas.
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GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)

* Negocia junto ao Conselho, disponibiliza e distribui com equilibrio recursos e informacées necessarios as VPs e a organizagao.

» Identifica e reduz custos corporativos que nao agregam valor, buscando pessoalmente oportunidades e estimulando diretores,
gerentes e a organizacao a fazerem o mesmo.

D » Analisa criteriosamente, otimiza a alocacao e acompanha o uso dos recursos corporativos, grandes contas e investimentos.

* Analisa os nimeros da empresa, atenta a detalhes, indica acdes para otimizar o uso dos recursos, principalmente em situacdes que

envolvem montantes expressivos.

» Estabelece e faz cumprir diretrizes corporativas para planejamento e uso dos recursos financeiros e materiais.

» Responde pela aprovacédo diante do Conselho e garante a execucdo do orcamento da sua VP.

» Negocia junto a VP, disponibiliza e distribui com equilibrio os recursos e informacfes necessarios as unidades que dirige.

+ Identifica e reduz custos que nao agregam valor nas unidades e areas de interface, buscando pessoalmente oportunidades e
estimulando gerentes e colaboradores a fazerem o0 mesmo.

* Analisa com critério, otimiza a alocagcdo e acompanha o uso dos recursos das unidades.

C » Analisa 0s numeros da empresa, sobretudo os relacionados as unidades, atenta a detalhes, indica acdes para otimizar o uso dos
recursos, principalmente em situagbes que envolvem montantes expressivos.

* Responde pela revisdo, aprovacgao e pelo gerenciamento do orcamento e alcance dos resultados das unidades.

+ Estabelece e faz cumprir diretrizes da diretoria para planejamento e uso dos recursos financeiros e materiais.

» Faz adequadamente a gestdo econbmico-financeira de processos, projetos e contratos das unidades, atentando a detalhes.

» Identifica e reduz custos que nado agregam valor na unidade, buscando pessoalmente oportunidades e estimulando supervisores e
colaboradores a fazerem o mesmo; fornece solucées e subsidios para reducéo de custos em areas de interface.

* Planeja, otimiza a alocacdo e acompanha o uso dos recursos da unidade.

B » Analisa nimeros da empresa, sobretudo os da sua unidade, atenta a detalhes, indica acdes para otimizar 0 uso dos recursos.

» Antevé necessidades, sugere sua incorporagdo no orgamento e controla sua execucao.

* Faz adequadamente a gestdo econdmico-financeira e operacional de processos e projetos da unidade, atentando a detalhes.

» (Gerencia o orcamento e garante os resultados pactuados de sua unidade.

» Disponibiliza os recursos e informacdes necessarios a sua equipe e zela pelo seu uso adequado.

+ Identifica e reduz custos que ndo agregam valor na supervisdo, buscando pessoalmente oportunidades e estimulando a equipe a
fazer o mesmo.

+ Antevé necessidades em sua supervisao, sugere sua incorporacao no orcamento e controla sua execucao.

A + Planeja a execugdo, otimiza a alocacéo e acompanha o uso dos recursos da supervisao.

» Controla a execucao de projetos e contratos da superviséo, atentando a detalhes.

« Cumpre 0 orgamento e atinge os resultados pactuados com seu gerente.

+ Utiliza com dominio ferramentas de gestéo (ex. Tl, PDCA, etc.).

» Age para fazer corretamente as coisas na primeira vez, sem retrabalho.
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GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)

* Monitora e responde em ultima instancia pelo nivel de servico da organizacéo, observando aspectos macro como diretrizes e
investimentos, e a detalhes de atengéo ao cliente.

D * Promove e d4 exemplo de como se atende com exceléncia o cliente interno para garantir a satisfacéo do cliente final.

* Representa a empresa e interage com stakeholders para garantir elevados niveis de atendimento.

* Monitora o nivel de servico interno, para que todas as areas tenham as condi¢cdes necessarias de prestar o melhor servico.

* Monitora e responde pelo nivel de servico em um conjunto de unidades, atentando a detalhes que podem aumentar a satisfacdo do
cliente e implantando a¢des corretivas e preventivas com agilidade (ex.: revisdes de processos/sistemas, correto dimensionamento
e capacitacdo da equipe etc.).

» Cria engajamento na diretoria em torno da importancia do espirito de servir, satisfacdo do cliente e visao sistémica de processos de
atendimento.

C » Promove e pratica na diretoria um atendimento de exceléncia ao cliente interno para garantir a satisfagéo do cliente final.

+ Garante que sua diretoria assuma e resolva, com bom humor, os problemas dos clientes em tempo, sem joga-lo para outras areas
e pessoas.

+ Estabelece metas na Diretoria para garantir a melhoria da satisfacao do cliente.

+ Aproveita oportunidades para sustentar o relacionamento com clientes estratégicos, gerando relagdes prosperas, continuadas e de
alto valor.

* Monitora e responde pelo nivel de servico de uma unidade, atenta a detalhes que podem aumentar a satisfacao do cliente, e
implanta acdes corretivas e preventivas com agilidade (ex.: revisdes de processos/sistemas, correto dimensionamento e
capacitacdo da equipe etc).

+ Desenvolve e compartilha praticas da unidade para melhorar a satisfacédo.

B + Promove e pratica na unidade um atendimento de exceléncia ao cliente interno para garantir a satisfacdo do cliente final.

+ Garante que sua unidade assuma e resolva os problemas dos clientes em tempo, sem joga-lo para outras areas e pessoas.

+ Atua exemplarmente e nos "momentos da verdade" (situacdes criticas de contato com cliente) e prepara a equipe para tais
ocasioes.

» Trabalha o relacionamento com o cliente e gera relagdes présperas e continuadas.

» Monitora e responde pelo nivel de servico de uma equipe operacional, atenta a detalhes que podem aumentar a satisfacao do
cliente, e implanta acdes corretivas e preventivas com agilidade.

+ Desenvolve e compartilha praticas com pares para melhorar a satisfacdo do cliente.

A « Atende ao cliente interno da area com qualidade visando a satisfacéo do cliente final.

+ Garante que sua equipe assuma e resolva, com boa vontade e agilidade, os problemas dos clientes.

+ Atua exemplarmente nos "momentos da verdade" (situagfes criticas de contato com cliente).

+ Busca atender o cliente de forma excepcional sem ferir os procedimentos da companhia.
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@ Avaliado

(Autoavaliacao de competéncias e
sugestdes de acdes do Plano de Desenvolvimento Individual - PDI)

Avaliador

(Avalia competéncias do avaliado, valida PDI
sugerido e recomenda acoes)

Acompanhamento do ‘
PDI

Preparacéo do Avaliador para o Feedback
Avaliador e avaliado se prepararam para reuniao de feedback

@ Reunido de feedback e

fechamento do PDI
(presencial)
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Treinamento & Desenvolvimento

Competéncias

* Entregas

» Capacidades

~
AVALIACAO

A

NA

NA = Nao Atende

D = Em Desenvolvimento
A = Atende

S = Supera

Planos de

Desenvolvimento

Individuais e Coletivos

Métodos Formais:

Educacédo Continuada
Treinamento

Educacéo a distancia
(e-learning)

Métodos Nao Formais:

Estagios e Visitas
Grupos de Trabalho
Rotacéo

Tutoria (Coaching)
Trabalho com a
Comunidade
Autodesenvolvimento

DesenvolveRH y«%
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL
Acoes capacitantes segundo a natureza da capacidade a ser desenvolvida

Capacidade Tipo de capacitacao

Acdes voltadas ao ensino e assimilacdo de conhecimentos:
+ Treinamento em sala de aula

» Treinamento via Ensino a Distancia (EAD)

* Leitura de livros e artigos

 Visitas / benchmarking

» Estudo / realizacdo de pesquisa

Conhecimentos

Realizacdo e repeticdo de atividades praticas relacionadas a habilidade que se quer adquirir:
* On the job training (treinamento ‘on the job’)

* Project assignment (atribuicdo de projetos)

+ Simulagbes

* Insercdo numa comunidade de pratica

+ Trabalhos paralelos (ex.: realizar trabalhos sociais, ministrar aulas etc.)

Habilidades

GRS Discusséo e atividades voltadas ao autoconhecimento e conscientizacdo sobre a motivacdo de
comportamentos:

+ Coaching

+ Psicoterapia

Mas também:

Valores + Treinamentos experienciais
» Leitura de classicos

» Trabalhos sociais
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

Iniciativas on the job

» Apresentacdes executivas

« Benchmark

 Job rotation

» Participacdo em reunides

» Projeto com outras areas
(interdisciplinares)

* Projetos na area

Formacao académica

» Curso Sequencial (2 anos)
« Graduacao
» Pos-Graduacéo

Autodesenvolvimento

Leituras
Orientacdo/Acompanhamento de
profissional mais sénior

Participacdo em Grupos/ Associagoes
Videos

Iniciativas formais

» AcOes de calendario
 Certificagcbes

+ Coaching

* E-learning

 Idiomas

 Informatica

+ Treinamento comportamental
« Treinamento técnico
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
Treinamento & Desenvolvimento

Plano de Desenvolvimento Individual

1) O que o funcionario pode fazer por si mesmo.
2) O que o gestor imediato pode fazer pelo funcionario.

3) O que a empresa pode fazer pelo funcionario.
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)
Treinamento & Desenvolvimento

Plano de Desenvolvimento Individual - exemplo

Visitar outras organizacdes que

) ~ Fazendo o levantamento de Novas ideias e sugestéo para a
possuam a implantacao de .
: ) empresas no mercado, . melhoria dos processos
HoJlo Mo NI W ferramentas no almoxarifado até Dez/09 . )
. entrando em contato e internos do almoxarifado com
em quesitos importantes para o o :
: agendando a visita foco no cliente externo
cliente
o Estabelecendo um Coordenador desenvolvido nas
Implantar sessbes de feedback L. . s -
: calendario anual das até Dez/09  competéncias identificadas
mensais ~
sessoOes de feedback (fortes e fracas)
Liderancae
e Ie Implantar uma sisteméatica de DEEEMENETE) Uik
pEEEoEs P . - sistemética (Metas, ] Melhoria no clima da area (de
reconhecimento e celebracdo : : até Dez/09
. . Desafios, Projetos) e 0 seu 67 para 75)
das conquistas na area
acompanhamento
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EXEMPLO: ESCOLA DE GESTAO
DE UMA INSTITUICAO PUBLICA

Competéncias
Exceléncia no trabalho
Orientacéo para inovacao
Atuacao integrada

Lideranca e gestao pessoas

-
—
o

o2

==
(-
O o
(Vp)
O
ro)

Definicdo dos temas/ acdes
para desenvolver os gestores
nas competéncias de
Lideranca
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NIVEIS DE COMPLEXIDADE / PIPELINE

Exemplo: Escola de Gestao de uma instituicdo publica

Planejamento Estratégico

Planeja, organiza, controla e toma decisdes para a diretoria sob sua responsabilidade.

Contribui para formulacdo das estratégias organizacionais; pensa além de sua fungéo e preocupa-se com as questdes
estratégicas.

Cria alinhamento (de misséo, valores, praticas, estratégias e resultados) entre diretorias.

Articula, desdobra e responde pelo orcamento e pela implantacédo da estratégia da organizacao para a diretoria sob sua
responsabilidade.

Planeja e negocia a estrutura de sua unidade; define papéis e metas, distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback, e
avalia o desempenho da equipe na diretoria sob sua responsabilidade, sobretudo dos gerentes.

Fornece coaching e forma sucessores para todas as posi¢des de lideranca.

Planejamento Tético

Da suporte ao nivel estratégico para a tomada de decisao.

Dissemina em sua equipe (geréncia) as decisdes e orientacdes do nivel estratégico.

Mantém o nivel estratégico informado sobre a situacao e as sugestdes das equipes (geréncia).
Articula-se com seus pares (gerentes) e pauta sua acao olhando para os demais processos relacionados.
Gerencia a implantacao do Plano de acéo, na geréncia sob sua responsabilidade.

Lidera outros gestores.

Define e acompanha indicadores dos gestores e equipes em sua geréncia.

Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avalia e avalia o desempenho da equipe (geréncia) e dos respectivos
lideres.

Seleciona e prepara pessoas para posi¢coes de gestéo.

Planejamento operacional

Gerencia a execucao dos processos na coordenacdo sob sua responsabilidade.

Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avalia e avalia o desempenho da sua equipe (coordenacgéao ).
Acompanha indicadores na coordenacgédo sob sua responsabilidade.

Assume pessoalmente atividades de maior complexidade na coordenacao sob sua responsabilidade.

Estabelece altos padrdes de desempenho para si proprio e sua equipe (coordenagao).

Executa processos, conduz ou participa de projetos simultaneos.

Pauta sua acao olhando para os demais processos da geréncia / diretoria.

Sugere e implanta acdes, por propria iniciativa, para melhorar os resultados da da geréncia / diretoria.

Forma sucessores para sua posicao.



Exemplo: Escola de Gestdo de uma instituicdo publica

Organizacao Pessoas Processos e Recursos

3 Lideranca

g o o .

= Estratégia Corporativa organlzaEu_onaI RISCO: Qe_stao

< . R - Rel. Estratégicas de Estratégica

= Projetos: visdo estratégica ; .
7 i . Trabalho Orcamento: Gestéo
W Media Training e Imagem ~ . i

5 Com. Expresséo oral: estratégica

S Lider estratégico

Imagem, comunicacao e novas midias
Inovacgéo no setor publico

COACHING
S Estratégia: Gestado e Execucao Lideranca: estilos e
S Projetos: visdo tatica im gac-:tos Risco: Gestéo Tatica
e Articulacao Institucional imp Sistemas de Controle
@ Lider Coach
\El
-

Mudanca Organizacional

o Gestéo de Desempenho Risco para Lider de equipe

=3 Desenv. Equipes Gestéo de processos e

08; Estratégia para Lider de Equipe el Trab~alho (licts

9 Projetos para Lider de Equipe Com. Expressao oral Orcamento e custo

5 Cultura e Clima Técnicas de reunido,

2 Negociacao e resolucao de decisao e gestao do tempo
conflitos

PASSAPORTE PARA LIDERANCA




DO | — Desenvolver a Organizagao
ESTRATEGIA PARA LIDER DE EQUIPE

Ao final da(s) acao(des) que trata(m) deste tema, o participante devera ser capaz de descrever a estratégia da organizacédo, verificar
a participacdo da sua unidade na estratégia e desdobra-la para suas equipes.

C: explicar conceitos basicos de estratégia, correlacionar o desdobramento do plano estratégico da sua unidade com os resultados
esperados.

H: utilizar conceitos e instrumentos de estratégia para desdobrar e acompanhar metas de sua equipe, verificar o rito e usar
adequadamente as ferramentas de apoio (sistemas de informacao).

A: valorizar os elementos tangiveis do modelo de gestédo da organizacao (plano de acédo, orcamento, resultados esperados).

Conceito de estratégia. Modelo e ciclo de gestdo. Niveis estratégico, tatico e operacional. Missdo, visdo, valores. Objetivos,
prioridades, resultados esperados e metas e indicadores. Processos (gestédo da rotina), projetos (gestdo da melhoria). Desdobramento
das acbes da estratégia. Planos de a¢do. Reunido de verificacdo de execucdo da estratégia, avaliacdo de resultados. PDCA da
estratégia.

Potenciais gestores, Lider de equipe 16h

Leitura prévia do material indicado.

Exposicao dialogada. Estudos de caso, sobretudo da organizacao, ilustrativos em estratégia. Troca de experiéncia entre participantes:
uso que fazem do planejamento. Aplicacdo dos conceitos na organizagdo: apresentar os instrumentos (agenda do presidente, SPG —
Sistema de Planejamento e Gestdo, GPD, SIGBC etc.); convidar participantes a aplicarem os conceitos discutidos as suas areas
durante o curso (considerar um intervalo entre as aulas para aplicar os instrumentos e debater as experiéncias de aplicacdo —
apresentar num mesmo dia a parte conceitual e a parte pratica de cada tema); demonstrar os resultados possiveis de serem
alcancados a partir do uso dos instrumentos de gestdo (utilizar telas planejadas e ndo diretamente os sistemas, a nhdo ser como
demonstragao final).

Reacdo, Aprendizagem: um caso para resolverem. Impacto: questionario ao gestor imediato

FERNANDES, Bruno H. R.; BERTON, Luiz H.. Administracdo Estratégica: da competéncia empreendedora a avaliacdo do
desempenho. S. Paulo: Ed. Saraiva, 2012, 22 ed.
WRIGHT, Peter; KROLL, Mark; PARNELL, John. Administracdo Estratégica. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1999.

DO I: Estratégia para lider de equipe
Facilitador interno
Fornecedores: FDC, BSP, ESPM, FGV, FIA, IBMEC, INSPER, HSM, COPPEAD



GESTAO DE CARREIRA E COMPETENCIAS

Carreira

« Sucessao de experiéncias profissionais mediante as quais uma
pessoa transita para niveis de complexidade crescentes (Spencer e
Spencer, 1993, Gfroerer, 2000)

Implicacoes
« Crescimento sem sair da funcéo.
« Estagnacao mesmo com mudanca de funcoes.

« Pessoas transitam para maior complexidade em ritmos diferentes.

DesenvolveRH



CARREIRA / PROMOCAO

Fundamental: decisOes tomadas em comités
« Decisao comparativa sobre recursos escassos

« Gestores (pares) discutindo elegiveis e critérios

COMPETENCIA X CONHECIMENTOS/ HABILIDADES COMPETENCIA X ATITUDES VALORES COMPETENCIA X RESULTADOS

Conhecimentoss habilidades
B = L
Atitudess valores
Resultados

3 [l 1 2 J L] § L 1 1
CompeténciasiEntregas Competénclas/Eniregas Competéncias/Entregas

DesenvolveRH




PROMOCAO E PROGRESSAO

Nao utilizar diretamente resultados da avaliacdo de competéncias
para fins remuneratorios - incentivo a leniéncia.

Dois aspectos:

o (1) desenvolvimento, abordada entre gestor e o profissional;

o (2) decisbOes de progressao, comparativas, a serem abordadas
em comités que, com uso de varias ferramentas, deliberarao
guem deve ser promovido.

A avaliacdo de competéncias € um dos instrumentos, mas nao € o
unico nem o principal.

DesenvolveRH




PROMOCAO E PROGRESSAO (cont.)

Exemplo de Critérios

Evolucao vertical
(Promocao)
Critérios:

Condi¢cdes necessarias:

» Existéncia de vaga.

« Atender requisitos de acesso.

« Assumir maiores niveis de
complexidade

» Estar, preferencialmente, acima
do ponto médio da faixa do nivel atual

+ Desempenho adequado

Evolucao horizontal
(Méerito) Critérios:

Condicdes eletivas:
+ Disponibilidade de verba/orgcamento

+  Tempo minimo apés ultima
movimentacao na estrutura salarial

Condicao seletiva
Desenvolvimento + Comportamento + Esfor¢o

DesenvolveRH




MOBILIDADE - CARREIRA

Entre eixo profissional e Entre eixos
posicOes de gestao profissionais

n‘

DesenvolveRH C%
P



RECRUTAMENTO, SELECAO E COMPETENCIAS

Recrutamento: processo de procurar empregados, estimula-los e
encoraja-los a se candidatar as vagas de uma organizacao (Flippo, apud
Limongi-Franca e Arellano, 2002, p. 64). Pode ser interno ou externo.

Selecéo: escolha do candidato mais adequado a organizacao, entre
todos os recrutados, por meio de varios instrumentos de analise,
avaliacao e comparacao de dados (Limongi-Franca e Arellano, 2002, p.
606).

« Possibilidade de extrair critérios e instrumentos do modelo (entregas
e capacidades).

DesenvolveRH




PROCESSOS SELETIVOS COM USO DE COMPETENCIAS

Provas de conhecimentos e capacidades.

Analise de curriculo.

Testes psicomeétricos e testes de personalidade.
Técnicas de simulacao.

Entrevistas.

DesenvolveRH



PROCESSOS SELETIVOS INTERNOS COM USO DE
COMPETENCIAS NA AREA PUBLICA

InstituicOes publicas: processos seletivos regidos por regras definidas e rigidas — tratamento
equanime dado aos candidatos, com igual oportunidade de acesso e promocgao.

Uso de Modelo de Gestao por Competéncias para selecao interna:

observar a carreira de admissao do funcionario na instituicdo (ex.: limitacdo de mobilidade de
funciondrios ingressantes em carreiras de nivel médio para outras de nivel superior);

observar capacidades e entregas da funcdao de destino: necessidade de atender capacidades
requeridas para ser elegivel ao processo;

considerar situagdes profissionais que o candidato vivenciou e se aproximam das entregas
demandadas na nova posicao;

documentar processo, abordar questdes objetivas e conduzir mediante comités, de forma a
se resguardar de posicionamentos pessoais (Lei n? 8.112/90, sobre processos seletivos
internos a administracdo publica federal do pais).

Possibilidade de complementar estes procedimentos com outros instrumentos, como provas
de conhecimento e testes psicométricos.

Porém, algumas organizagdes publicas limitam as movimentacgdes internas, e toda e qualquer
abertura de vaga é disponibilizada mediante concurso publico.

DesenvolveRH




DIMENSIONAMENTO DE QUADRO

Adequacao entre numero e competéncia das pessoas e as
necessidades organizacionais (Marinho e Vasconcellos, 2007).

Situacoes diagnosticadas por um modelo de competéncias
a. Envelhecimento do quadro

b. Crescimento acelerado

c. Processos sucessorios

d. Centralizacao sistémica

e. Mudanca tecnolodgica

DesenvolveRH




MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
Gerenciamento do dimensionamento do quadro

A. Envelhecimento do quadro

Competéncia
Salarial

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800

DesenvolveRH .Ig
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)
Gerenciamento do dimensionamento do quadro

B. Crescimento acelerado

LIDER DE
NEGOCIOS

LIDER
FUNCIONAL

LIDER DE

LIDERES

LIDER
INICIAL

LIDER
POTENCIAL

\ NuUmero de lideres

NUmero de lideres no \
momento da analise i

DesenvolveRH t@
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)
Gerenciamento do dimensionamento do quadro

C. Processos sucessorios

~ - P
Diretor N Rotatlv_ldade no nivel
@ , 7 gerencial
Gerente > o
-~
S : ~ :
Coordenador \ Situacao ao final do
\ periodo
: S
Analista \ - -
: \
Assistente \
-~
, Situacdo ao iniciodo =
Operacional periodo
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)
Gerenciamento do dimensionamento do quadro

D. Centralizacéo sistémica

Diretor %
-_— -
\

Gerente @ Situacao ideal

\
Coordenador \,@

\ Situacéo real

Analista \@ - - - -
\
Assistente i ﬁ

Operacional \
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS (cont.)
Gerenciamento do dimensionamento do quadro

E. Mudanca tecnoldgica

+ Agquisicéo de tecnologia;

* Reestruturacdo do
processo produtivo;

+ Estruturagéo de rjovos >
modelos de gestéo;

* Qualificacao;

+  Desenvolvimento;

+ Contratagdes /
demissodes.

Situacao atual Situacao planejada
do quadro para o quadro

DesenvolveRH *’«@




METODOLOGIA DE IMPLANTAGCAO DO PROJETO

Fornece expectativas e
estabelece parametros
bésicos do Modelo.
Valida encaminhamento
em cada etapa.

Corpo Diretivo

Grupo de Modelagem
(conjunto representativo de _
gestores/servidores indicados) Constroi o Modelo

Grupos de Consulta D&o contribui¢cbes para o
(Amostra de colaboradores) Modelo

Grupo de Coordenacao
(equipe de projeto + FDC)

Aporta conceitos e metodologia e potencializa a produgéo
dos demais grupos
Fornece suporte para as atividades dos demais grupos

DesenvolveRH




Empresa

[ Customizar o Projeto ]

Entendimento das
Circunstancias

Implantacéo e

> Organisacions. institucionalizacdo do Modelo
de Gestao por
Definir Competéncias — visao geral

Eixos de Carreira

Definir Competéncias
Individuais por Eixos

N

Definir Niveis de

Complexidade
J
. Realizar
Deflnl_r Inputs Fazer enqua- avaliacbes das Analisar
(capacidades) e dramento das pessoas resultados das

O}Jtputs (entregas) por pessoas no vis-a-vis avaliagdes
Nivel de Complexidade modelo competéncias

DesenvolveRH g{g
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RESULTADOS

ALGUMAS EVIDENCIAS: AVALIACOES x RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
UMA FABRICA DE INSUMOS

ESTATISTICAS DO RESULTADO
Evolucédo da Avaliacdo vs. Volume Producgédo (ton)
1269706
1214375 86%

0%
1099734

549%

1082809

29
249
17%

11%

0% A

2002 2003 2004 20006

B Niio atende O Atende Parcial B Atende @ Excede Parcial B Excede

ESTATISTICAS DO RESULTADO
Evolucédo da Avaliacdo vs. Fora de Cédigo (qualidade
dos produtos)

0.53%

2002 2003 2004 20006

B Niio atende O Atemde Parcial B Atende 0 FExcede Parcial B Excede
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RESULTADOS

ALGUMAS EVIDENCIAS: AVALIACOES x RESULTADOS ORGANIZACIONAIS: GRPCOM
Percentual dos funcionarios que receberam feedback de seus gestores

Fonte: apresentacao produzida pela equipe de RH da GRPCOM

DesenvolveRH




RESULTADOS

ALGUMAS EVIDENCIAS: AVALIACOES X RESULTADOS ORGANIZACIONAIS: GRPCOM
Percepcéao sobre feedback ap6s avaliacdo de competéncias (2012)

Fonte: apresentacao produzida pela equipe de RH da GRPCOM

DesenvolveRH




INSTITUCIONALIZACAO DE
PRATICAS ORGANIZACIONAIS

“Fara onde
estamos indo?

FPara que estamos aqui?” _

“NZo temos
tempo para
este tipo
de coisal”

“Estamos sempre
reinventando
a rodal”

“Nzio temos
quem nos
ajudel”

“Quem é o
responsavel §
por esta coisa?” J

/ “Nzio sabemos
o que estamos
fazendo!”

“Este tipo de ™
coisa nZo é
relevantel”

“Eles nzio abrem
mzio do poder!”

“Nzio faco £ > ne: NZio estZo agindo

hi i arriscando? ;i -

az;n;ga 5z Eoton corids conforme o diacursl 3
q b adequado? 2 =

essa gente Posso confiar

esta fazendo nos outros?
Fosso confiar

em mim mesmo?)

“Eles n3io
nos
compreendem!’y

“Parece
até uma
seital”

“Esta coisa n3io .
esta funcionandol”

A Danca das Mudancas, Senge et al, 2000
DesenvolveRH




INSTITUCIONALIZACAO DE
PRATICAS ORGANIZACIONAIS (cont.)

O Desafio de iniciar

1.

O
5.
6.
7.

A falta de tempo

A falta de ajuda (orientacdo e apoio)

Falta de percepcao de relevancia

Auséncia de coeréncia entre 0s discursos e a pratica

Desafio de sustentar

Medo e ansiedade
Apreciacao e medicao
Fanaticos e descrentes

O Desafio de reconceber e reprojetar

8.
<,

Governanca
Disseminacao

10. Estratégia e proposito
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GESTAO DE COMPETENCIAS E ESTRATEGIA

S— Competéncias
Competéncias P

e Humanas
Organizacionais
Traduzem os resultados _
esperados pela aplicacao Eixo de
Estratégias de conhecimentos, Desenvol-
empresariais - 3 habilidades e atitudes dos vimento

Pequeno ndimero de colaboradores.
competéncias
esperadas que 6

caracterizam o negécio

Formuladas /
intencao

estrategica da organizacéao. S
, 4
Atrair e reter
Desenvolver 3
Avaliar
2
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MUITO OBRIGADO!




