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INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas tem se assistido as mudancas na forma de gerir
pessoas e a demanda por um Modelo de Gestdo que promova a conciliagdo
dindmica entre as expectativas das organizag¢des e das pessoas.

De acordo com estudos realizados a partir da década de 1990 (DUTRA, 2004), as
principais mudancas na Gestdo de Pessoas consistiram: na alteracdo do perfil
profissional exigido pelas organizacées, de obediente e disciplinado para
autbnomo e empreendedor; no deslocamento do foco de controle para
desenvolvimento, que considera a pessoa como gestora de sua relacdo com a
organizacao e de seu desenvolvimento profissional; e na maior relevancia das

pessoas no sucesso do negdcio.

Se por um lado passou a ser atribuida as pessoas a gestdo do seu
desenvolvimento, por outro, coube as organizacdes oferecer o suporte e as
condicbes necessarias para tal. Isso se deve ao fato de que, em continua
interacdo com as pessoas € por meio delas, as organizacbes conseguirao
alcancar e sustentar sua competitividade. “O desenvolvimento da organizacao
esta diretamente relacionado a sua capacidade em desenvolver pessoas e ser
desenvolvida por pessoas [...]” (DUTRA, 2002, p. 16).

Nesse contexto, pressupde-se que a Gestdao de Pessoas contemple as seguintes
propriedades:
e Aintegracao de todos os aspectos que compdem suas politicas e praticas;
e A articulagdo do conjunto de politicas e praticas com a estratégia
organizacional;
e A integracdo desse conjunto de politicas e praticas com as expectativas
das pessoas visando a sua legitima efetividade.

De maneira ampla, um Modelo de Gestdao em organizacbes modernas deve
oferecer um conjunto de referenciais que possibilite a compreensao da realidade
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organizacional e disponibilizar instrumentos para que se se interfira nessa
realidade. Sobretudo, ele também deve suportar a construcdo de diretrizes e
instrumentos que assegurem uma gestao coerente e consistente no tempo. A
compreensao da Gestdo de Pessoas nas organizacdes passa pela utilizacao de
conceitos tais como os de competéncia, complexidade, nivel ocupacional e
trajetorias de desenvolvimento. A transformacao desses conceitos em instrumento
de gestdo tem fornecido a base a partir da qual tem se estruturado e
implementado Modelos de Gestdao de Pessoas por Competéncias nas
organizagoes.

A partir da década de 1980 muitas organizacées passaram a adotar o Modelo de
Gestao por Competéncias como principal pilar da Gestao de Pessoas, tendo em
vista os beneficios a ele atribuidos. Sob a perspectiva organizacional, alguns
desses beneficios sdo: direcionamento dos colaboradores para aspectos que
apdiam as estratégias da organizacado; direcionamento e otimizacdo dos
investimentos no desenvolvimento profissional; flexibilidade do Modelo para
adaptar-se as mudancas de estrutura, organizagdao do trabalho e tecnologia. No
que tange a pessoa, cita-se: horizontes profissionais claros com critérios de
acesso definidos; estimulo ao auto-desenvolvimento e a ampliacdo do espaco de
atuacdo; condicbes claras para a mobilidade entre as trajetorias de
desenvolvimento abrangidas pelo modelo, dentre outros beneficios.

Os aspectos destacados nos paragrafos anteriores foram reforgcados pelo
resultado da pesquisa sobre tendéncias em Gestdo de Pessoas conduzida pelo
Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP/FIA, 2004). Essa
pesquisa que envolveu mais de 100 empresas (a maioria das quais esta situada
entre as 500 maiores e/ou entre as 100 melhores para se trabalhar no Brasil)
revelou que os principios mais relevantes e que deverdo orientar a Gestao de
Pessoas nos proximos anos sao: “Gestao de recursos humanos contribuindo com
0 negbcio da empresa” e “Gestdo por competéncias” que corresponderam a
62,4% e 55,4% das respostas, respectivamente.
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Particularmente as dificuldades na implementacdo da Gestdo por Competéncias
podem ser atribuidas a comunicacdo organizacional, que muitas vezes nao é
persistente, eficiente e continua; e a necessidade de haver um software integrado
as demais acboes de Gestdo de Pessoas, que também seja construido para
atender as necessidades da organizacdo como um todo (GROWTH, 2003).
Embora seja sustentada por diretrizes organizacionais, a Gestao de Pessoas por
Competéncias nao atende, por si s, todas as demandas do Modelo de Gestao de
uma organizacao, portanto deve ser acompanhada por uma série de acgdes
articuladas que Ihe confiram sustentabilidade.

Para se chegar aos percentuais obtidos na pesquisa, os representantes das
empresas participantes foram solicitados a responder em uma questao aberta
sobre quais seriam os principais desafios estratégicos da Gestao de Pessoas nos
préximos cinco anos. As respostas foram agrupadas em quinze categorias e as
principais delas foram exibidas no Quadro 1.

Quadro 1 — Principios que devem orientar a Gestao de Pessoas.

PRINCIPIOS DE GESTAO | RELEVANCIA | INCORPORACAO | DIFICULDADE
ALTISSIMA RELEVANCIA

1. Gestao de Pessoas contribuindo
com o negécio da Empresa.

2. Gestao por Competéncias 55,4% 43,1% 52,0%
ALTA RELEVANCIA

62,4% 57,8% 52,0%

3. Comprometimento da forca de
trabalho com os objetivos 44.6% 60,8% 46,0%
organizacionais

4. Gestao do Conhecimento/

Aprendizagem/Inovagcao 41,4% 40,5% 60,0%
5. Criatividade e inovagao continuas 39,3% 54,2% 52,0%
6. Modelo de Gestao Multiplo 36,6% 46,0% 60,0%
7. Autodesenvolvimento 36,0% 52,5% 46,0%

Fonte: PROGEP/FIA (2004).

A seguir serdo explicitados os objetivos do projeto e sera proposto um Modelo de
Gestdao por Competéncias fundamentado em soélido referencial conceitual, e
alicercado no Modelo de Gestao de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo do INPE. Por

meio de um exercicio sera mostrado como esse Modelo pode ser concebido e
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aplicado ao contexto do INPE. Na sequéncia, sera apresentada a abordagem
metodoldgica a partir da qual podera se estruturar e implementar uma sistematica
de Gestao por Competéncias integrada aos processos de Gestao de Pessoas e
as estratégias do Instituto. As recomendacdes de implementacao abrangerao os
passos, pessoas envolvidas, escopo e produtos.

OBJETIVOS

Conforme especificado na proposta de prestacdao de servicos de consultoria, este
projeto teve por objetivo geral prestar assessoria técnica e metodologica ao
Grupo de Competéncia Modelo Institucional e de Gestdo (GCMIG) do INPE
visando estabelecer um plano para a concepcao e implantagcdo da Gestdo de

Pessoas por Competéncias.

Os objetivos especificos pré-estabelecidos foram:

e Propor um Modelo de Gestao por Competéncias para o INPE apoiado em
referencial conceitual e metodolégico da consultoria e adaptado as
caracteristicas do Instituto. Este referencial devera possibilitar a
implementagdo da Gestdo Estratégica e Integrada de Recursos Humanos,
ou seja, a potencial articulacdo do conceito de competéncias com os
diversos processos da area: carreira, sucessao, avaliagao, desenvolvimento,
remuneracao, entre outros;

e Definir diretrizes para um projeto de concepcao de Gestao por Competéncias
para o INPE, especificando estratégia de concepcao e implementagéo, bem
como sugerindo responsabilidades pelo processo e detalhando etapas e

atividades envolvidas.
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MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS PARA
O INPE

A partir do Plano Diretor 2007-2011 do INPE foi definido pelo GCMIG o Modelo de
Gestao de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao (C,T&l). A Gestdo por Competéncias é
considerada um componente essencial desse Modelo, na medida em que
possibilita o didlogo das estruturas programaticas (organizadas em trajetérias de
desenvolvimento) com os objetivos estratégicos, sem abrir mao da flexibilidade

necessaria para lidar com a incerteza, criatividade e inovagao.

Antes de apresentar o Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, faz-se
necessario explicitar o conceito de Gestao de Pessoas utilizado neste projeto:
“Um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas
entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo
do tempo.” (DUTRA, 2002, p. 17).

Enquanto as politicas consistem nos principios e diretrizes que orientam as
decisdes e comportamentos da organizacdo e das pessoas em sua relacdo com a
organizacao, as praticas dizem respeito aos diversos tipos de procedimentos,
métodos e técnicas utilizados para se tomar decisbes e para nortear as acdes

organizacionais em ambito interno e externo.

As politicas e praticas de Gestdo de Pessoas nas organizagdes permitem
implementar e consolidar os padrdes culturais vigentes expressos ao nivel das
atitudes e relacdes, como também promover a integracao interna, aumentando a
capacidade de adaptacdo aos desafios e de resposta as oportunidades do
ambiente externo. Esses aspectos do Modelo séo intermediados pelo conceito de
competéncia que pode ser acessado sob diferentes perspectivas, como a

organizacional e a individual.

10
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No que se refere a organizacdo, competéncia se traduz na capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos (DUTRA, 2004;
FLEURY, 2001). A organizacao possui um conjunto de competéncias que Ihe sao
préprias e cujas raizes remetem ao seu processo de desenvolvimento. Essas
competéncias se concretizam no patrimdénio de conhecimentos da organizacéo,
estabelecendo vantagens competitivas no contexto onde ela estd inserida. O
INPE, por exemplo, possui competéncia em desenvolvimento de satélites e
tecnologias espaciais que ndo depende diretamente da estrutura organizacional e
que permanece mesmo apds a saida de profissionais do Instituto.

Sob a perspectiva individual, uma das abordagens tradicionais da literatura
considera competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(capacidades humanas) que justificam uma alta performance no cargo, papel ou
responsabilidade. As principais criticas a essa abordagem de competéncia
individual se devem ao fato de que embora demandem constante atualizagao, as
capacidades sao vistas como um repertério de recursos que esta apenas
disponivel. Ou seja, a posse de determinados conhecimentos, habilidades e
atitudes ndo assegura sua efetiva utilizacdo. Torna-se dificil estabelecer o valor
de competéncias individuais para a organizacdo e para o mercado, bem como

conciliar as expectativas da pessoa e da organizacéo.

Fleury e Fleury (2000, p. 21) propuseram uma outra abordagem, na qual
competéncia individual € conceituada como “um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transformar conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao
individuo.” Esse entendimento revelou ser mais adequado para sustentar o
Modelo de Gestdo por Competéncias sugerido para o INPE, pois a partir dele é
possivel considerar a relagao entre capacidades individuais e agao/ contribuicéo,

aspecto que sera detalhado em secao posterior deste relatério.

11
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A partir deste referencial, entende-se que, além de contextualizadas, as
competéncias individuais precisam ser entregues para a organizacao € isso
ocorre quando elas atuam como agentes de transformagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes agregando valor ao patrimbnio de conhecimentos da
organizacdo. Por agregacdo de valor entende-se a “contribuicdo efetiva ao
patriménio de conhecimentos da organizacdo, permitindo-lhe manter suas
vantagens competitivas no tempo.” (DUTRA, 2004, p. 24). Ao colocarem em
pratica esse patriménio de conhecimentos, as pessoas concretizam as
competéncias da organizacdo e as adequam ao contexto, sendo que o tipo de
organizacao determina o conjunto de entregas esperadas das pessoas, ainda que
isso ndo esteja formalizado ou que nao seja consciente (DUTRA, 2004; FLEURY,
2001).

Competéncias promovem o didlogo entre as pessoas e a organizag¢do da seguinte
forma: as pessoas em seu processo de desenvolvimento desenvolvem
competéncias e as transferem para a organizacdo conferindo-lhe vantagem
competitiva. A organizacdo, por sua vez, transfere seu patriménio de
conhecimentos para as pessoas suportando-as em seu processo de
desenvolvimento. Considera-se desenvolvimento a capacidade da pessoa de
assumir e executar atribuicbes de maior complexidade (DUTRA, 2002).
Desenvolvimento, nesse sentido, ndo se circunscreve ao processo de treinamento
e desenvolvimento por abranger acées nao convencionais, a exemplo da

exposicdo do profissional a projetos de maior complexidade.

Em suma, competéncias devem ser vistas como o resultado da mobilizagdo do
repertério individual em um determinado contexto, que deve ser moldado de
acordo com a estratégia da organizagdo. As competéncias demandam
capacitacdo dinamica e aprendizado continuo para que haja adaptacdo as
mudancas do contexto interno e externo da organizacao. Desse modo, é possivel
associar as entregas esperadas das pessoas (competéncias) ao intento

12
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estratégico da organizacao (contexto) e, com isso, construir um caminho racional

entre o intento estratégico e o conjunto de expectativas em relacao as pessoas.

Em funcdo dos objetivos definidos para este projeto, privilegiou-se na
estruturacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias para o INPE a perspectiva
individual. As competéncias individuais ou humanas podem ser gerais (comuns a
todos os profissionais que atuam na organizacao) e especificas (comuns a grupos
profissionais restritos que executam fungdes de natureza semelhante). Quando as
funcbes de natureza semelhante requerem as mesmas competéncias, elas
podem ser agrupadas em uma mesma trajetoria de desenvolvimento que

reflete os processos fundamentais da organizacéo.

O agrupamento de fungdes em trajetérias se deve (DUTRA, 2004): a existéncia
de um conjunto de entregas especifico dentro de um subgrupo que orienta para a
necessidade de efetuar distingdes; as diferencas dos objetivos de trabalho desses
subgrupos, o que reforca a necessidade da concepcao de trajetérias diferentes; e
a andlise da mobilidade dos profissionais dentro da organizagéo (esse ultimo item
serd detalhado mais adiante).

Desse modo, Dutra (2004) considera que o0 agrupamento em trajetérias
possibilita:

e Analisar as pessoas a partir de sua individualidade — os profissionais deixam

de ser olhados a partir do cargo que ocupam ou de um perfil (moldura) no
qual devem enquadrar-se e passam a ser observados a partir de suas
entregas. Quando a pessoa ndo consegue entregar o que dela se espera,
pode-se avaliar o quanto essa deficiéncia foi causada por problemas que a
organizagao precisa sanar e 0 quanto foi motivada por deficiéncias
individuais;

e Analisar _as deficiéncias individuais — ao se examinar as entregas ou

realizacbes das pessoas é possivel detectar o porqué da nado-entrega:
deficiéncias de capacitacao; questdes comportamentais; falta de recursos ou

13
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condicdes do contexto; problemas de orientacdo do desenvolvimento entre
outros. Desse modo, é possivel localizar o gap e estabelecer um plano de

acao para o seu desenvolvimento e aferir se ele foi ou nao efetivo;

e Analisar a efetividade das acoes de desenvolvimento — ao estabelecer com a

pessoa um plano de acdo de desenvolvimento, obtém-se a cumplicidade
dela em relacdo ao plano. Essa cumplicidade aumenta as chances de
sucesso, 0 qual pode ser medido ao analisar mudancas ou ndo na entrega
do profissional ap6s as acdes de desenvolvimento. Desse modo, torna-se
possivel medir a efetividade das acdes de desenvolvimento.

TRAJETORIAS DE DESENVOLVIMENTO

Por ndo estarem vinculadas a diretamente a estrutura organizacional e por
estarem alicercadas em categorias de atividades que traduzem a logica de
funcionamento do Instituto, as trajetérias de desenvolvimento ndo se perdem no
tempo. Dessa forma, € possivel conecta-las as estratégias futuras do INPE e
orientar de maneira consistente o0 desenvolvimento natural das pessoas na

organizacao.

A partir do estudo de documentos fornecidos pelo Instituto foi possivel obter uma
compreensao preliminar da natureza das fungdes desempenhadas e identificar
oito possiveis trajetérias de desenvolvimento capazes de contemplar todos os
profissionais que nele atuam (llustracdo 1). Nesse ensaio inicial, visualizou-se
também os niveis de complexidade associados a cada trajetoria que deverao
serdo construidos na etapa de modelagem do sistema de Gestdao por

Competéncias no Instituto.

14
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llustragcao 1 — Possiveis trajetorias de desenvolvimento no INPE.

. Projeto,
Pesquisa e Fabricacéo,
Desenvolvimento Montage[n, Servi’gqs
Do inm e
s B s R Is N EsHisN sl [sHW s
B iR em e
vomn |3l Lol [l [l [sl [sf coeren
L Bl R EX REX R EX B EE B ER
S El AKX Kl REN REN R KB

Desenvolvimento Atividades Atividades de

Tecnolégico Operacionais Gecs:t_?glde

Fonte: Desenvolvida com base em materiais disponibilizados pelo INPE.

A definicdo das trajetorias de desenvolvimento foi baseada principalmente nas
categorias de atividades de Ciéncia e Tecnologia desenvolvidas no INPE,
explicitadas no documento do GCMIG sobre Modelo de Gestao de C,T&l. A Unica
categoria de atividades que nao foi considerada trajetéria de desenvolvimento foi
Capacitagdo em C&T. Entendemos que os profissionais envolvidos com essas
atividades ja estdo alocados em outras trajetérias de desenvolvimento,
executando também atividades de formacdo e capacitagdo em nivel de Pés-

Graduacao dentro de suas areas de conhecimento.

Devido a natureza do Instituto houve necessidade de se criar trajetérias de
desenvolvimento adicionais (que nao constam no Modelo de Gestao de C,T&l)
denominadas Administracdo e Gerencial. A seguir, sera apresentada uma breve

descricao de cada trajetéria de desenvolvimento:

e Pesquisa e Desenvolvimento — envolve funcdes de natureza criativa que, de

maneira sistematica, aumentam o volume de conhecimentos e o uso dos

mesmos para a obtenc¢ao de novas aplicacoes;

15
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e Desenvolvimento Tecnoldgico — envolve o desenvolvimento de protétipos

visando a comercializagdo no mercado, uso estratégico pelo Estado ou

disseminag¢ao em sociedade;

e Projeto, Fabricacdo, Montagem, Integracdo e Testes — refere-se a

elaboracdo de projetos, fabricacdo, montagem, integracdo e testes de
equipamentos, subsistemas e sistemas para aplicagcdes especiais ou

correlatas;

e Atividades Operacionais — volta-se para a recepgdo e processamento de

dados especializados (envolvendo a coleta, aquisicdo de dados e sua

transformacao em informacdes);

e Servicos Tecnoldgicos Especializados — envolve a prestagdo de servigcos

relacionados a tecnologia industrial basica, tais como: normalizacao,

ensaios, analises, certificagcdes, metrologia e consultorias em geral;

e Atividades de Gestdo de C,T&l — envolve a organizacdo, coordenagao e

gerenciamento das atividades relacionadas a producdo, disseminacéo,
aplicacao e protecdo do conhecimento, assim como a apropriacdo dos seus
resultados;

e Administracdo — engloba a prestacdo de servicos especificos e apoio

administrativo aos Centros e Coordenacdes do Instituto;

e Gerencial — abrange funcdes de gestdo do Instituto em nivel institucional,
estratégico e de carater temporario, na maioria dos casos. Enquanto
exercem funcdes gerenciais, a exemplo da coordenacdo de programas
internos, os profissionais que integram essa trajetéria ndo se desvinculam

completamente de suas areas de conhecimento.

A quantidade de niveis sugeridos para cada trajetéria deve ser vista como um
ensaio inicial, o qual pode ser refinado com base num estudo mais aprofundado
da realidade do instituto. Cabe explicitar que a delimitagdo da escolaridade
minima para o ingresso em cada trajetéria de desenvolvimento foi inspirada no

Plano de Carreiras para a area de Ciéncia e Tecnologia.
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As trajetérias de desenvolvimento objetivam orientar o desenvolvimento
profissional e devem ser enxergadas de maneira flexivel. Um exemplo é o do
tecnologista cujas pesquisas orientardo a melhoria de produtos e/ ou servicos em
sua area de conhecimento. Quando houver sobreposicdo, é necessario refletir
sobre qual trajetoria melhor caracteriza o conjunto de atividades realizadas.

Acrescenta-se que o paralelismo entre as trajetérias deve ser considerado de
modo a permitir a mobilidade. Para tanto, ha de se considerar a busca de
conhecimentos técnicos requeridos para as trajetérias que se deseja migrar,
respeitando a equivaléncia dos niveis de complexidade delimitados em cada
trajetoria.

Embora seja natural que haja relacdo entre trajetérias de desenvolvimento e
progressdo na estrutura organizacional, esse aspecto nao deve ser
sobrevalorizado em discussodes futuras sobre a concepcédo e implementacdo do
Modelo, uma vez que se objetiva essencialmente a gestdo de desenvolvimento

das pessoas no INPE.

Sendo assim, recomendamos a introducao desta abordagem do referencial de
competéncias na organizacdo com foco em treinamento e desenvolvimento
visando construir as bases para uma possivel associacdo futura com os demais

processos de Gestdo de Pessoas, tais como carreira e remuneracao.

Para transformar os conceitos de trajetéria de desenvolvimento, competéncias
gerais e especificas em instrumentos e ferramentas de gestdo é necessario
adequa-los a realidade e a cultura do Instituto. Apresentamos, a seguir, um ensaio

onde procuramos apresentar a aplicacdo desses conceitos.
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COMPETENCIAS GERAIS

Além da natureza das atividades desenvolvidas no INPE, atentou-se para sua
missdo, visdo, valores e estratégias, considerando-se tratar de um érgao
governamental.
competéncias comuns a todos os profissionais que nele atuam: servidores,
terceirizados, bolsistas e estagiarios. Recomenda-se, entretanto, que o INPE faca
uma analise juridica da aplicacao do referencial para nao servidores, devido aos
riscos de estabelecimento de vinculos de trabalho. Abaixo listamos algumas
competéncias que podem ter o espectro de gerais para a realidade do Instituto e

Para efeitos de desenvolvimento foram

sugerimos suas defini¢cdes.

Quadro 2 — Competéncias Gerais.

Competéncia Geral

Descricao

Foco na Misséo e
Institucional

Estabelece agdes comprometidas com a misséo e visao do Instituto,
disseminando os seus valores e principios, ao representar interna ou
externamente a Instituicao.

Foco no Resultado

Age com comprometimento em dire¢ao ao alcance das metas e objetivos
estabelecidos, priorizando agdes que agreguem valor a organizagao.

Trabalho em Equipe e
Colaboragao

Coopera, trabalha em prol de um objetivo comum, identificando e utilizando
as capacidades individuais. Adota atitude respeitosa com relagéo a todos
os colegas de trabalho, respeitando diferengas culturais e individuais,
adaptando a linguagem a cada interlocutor.

Visao Sistémica

Atua a partir da visao do todo, compreendendo o seu papel no conjunto dos
processos da organizag¢édo, com atengao aos impactos de suas agdes e
visando a otimizagédo de esforgos e sinergia.

Melhoria e Inovagao

Gera novas idéias, voltadas para os desafios e oportunidades presentes e
futuros e melhora continuamente processos, produtos ou servigos,
contribuindo para o aperfeicoamento das solugdes oferecidas e agregando
valor para a organizagao e para a sociedade. Envolve abertura a idéias,
nao inibindo a criatividade.

Foco no Cliente

Satisfaz as necessidades do cliente (interno ou externo) fortalecendo
relacionamentos, ao identificar, antecipar e atender expectativas e/ou
oferecer solugbes adequadas.

Articulagao Interna e
Externa e
Coordenagéo de
Aliangas

Conquista, desenvolve e mantém o relacionamento duradouro e de
reciprocidade tanto no ambiente interno, como no externo, com abertura
para receber e entender criticas e com respeito a valores e diferengas.

Em niveis mais complexos de atuagdo, envolve a coordenagéo de aliangas,
articulando parcerias junto a organizagdes privadas ou publicas em torno de
iniciativas de alta complexidade técnica.

Responsabilidade
Sécio-ambiental

Atua no alcance e/ou superagao dos requisitos socio-ambientais,
observando a sustentabilidade do Instituto.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Além das competéncias gerais, as organizacbes possuem competéncias
especificas que sao peculiares a cada trajetéria de desenvolvimento e traduzem
as entregas esperadas pela organizacao para determinados grupos profissionais.
E possivel que algumas dessas competéncias especificas sejam comuns a duas

ou mais trajetérias de desenvolvimento.

Foram identificadas e descritas preliminarmente competéncias especificas para
as trajetérias: Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Desenvolvimento Tecnolégico
e Atividades de Gestao de C,T&l.

Quadro 3 — Competéncias especificas para as trajetorias Pesquisa e Desenvolvimento e
Desenvolvimento Tecnologico.

Competéncia especifica Descrigao

Contribui com o desenvolvimento do conhecimento em seu campo de
atuagao, internalizando, aplicando e disseminando conhecimentos no
ambito organizacional (Capacitagdo em C&T) e/ou externamente.

Desenvolvimento de
Conhecimentos

Estrutura, desenvolve, avalia e controla projetos, cumprindo ou fazendo
cumprir a Metodologia adotada (escopo, prazos, custos, critérios de
qualidade, integragao, recursos humanos, comunicagao, riscos e
aquisicdes).

Gestao de Projetos

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.

Quadro 4 — Competéncias especificas para a trajetdria Atividades de Gestao de C,T&l.

Competéncia especifica Descrigao

Define estratégias, influencia-a ou a desdobra em termos de objetivos,
metas e planos de agdo. Atua como co-responsavel pelo éxito do Instituto,
avaliando continuamente o ambiente e seus impactos, bem como os
impactos de suas agdes sobre o desenvolvimento e sustentabilidade
organizacional.

Lideranca e Estratégia
Organizacional

Gestao de Recursos e Estabelece e controla recursos e tempo de maneira eficaz e eficiente,
Prazos minimizando o desperdicio e maximizando ganhos com a sua aplicagéo.
Mobiliza os esforgos e influencia positivamente as pessoas, oferecendo
Desenvolvimento de feedbacks , reconhecendo contribui¢des individuais e coletivas, orientando
Pessoas e criando oportunidades para o desenvolvimento de cada profissional,

conquistando credibilidade e confianca.

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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Apesar de ser freqlente no Modelo que cada competéncia escolhida seja descrita
em todos os niveis da trajetéria de desenvolvimento, pode ocorrer que algumas
delas, por suas caracteristicas, serem demandadas apenas nos niveis mais
elevados de desenvolvimento do profissional. Torna-se importante, também, um
esforco de priorizacdo das competéncias a serem adotadas para cada trajetéria
de desenvolvimento, uma vez que se recomenda a utilizacdo de 7 a, no maximo,

12 competéncias por trajetéria.

EXEMPLOS DE DESDOBRAMENTO DE COMPETENCIAS

Recomendamos que haja, entre as competéncias escolhidas, uma certa
complementaridade, ou seja, que traduzam em seu conjunto as entregas
esperadas dos profissionais em diversas dimensées. Para facilitar o processo de
escolha, seguimos o0 agrupamento das competéncias em trés dimensodes
(DUTRA, 2004):

e Dimenséao da estruturacio - reflete os meios utilizados para atingir o foco, o

“‘como” chegar onde se pretende, ou seja, possuem o papel de apoiar a
estruturacdo e realizacdo das acdes. No INPE compreende as
competéncias: Visao sistémica, Desenvolvimento de Conhecimentos, Gestao
de Projetos, Gestdo de Recursos e Prazos e Responsabilidade Socio-

ambiental;

e Dimensédo do foco - representa o foco da organizacdao e onde ela pretende

chegar, tendo o papel de orientar as pessoas para a ag¢do. Remete as
competéncias: Foco na Missao e Institucional, Foco no Resultado, Melhoria e
Inovacgao e Foco no Cliente;

e Dimensado da interacdo - representa competéncias ligadas as formas e

necessidades de relacionamento para que o profissional consiga viabilizar
suas acgdes. Sao elas: Trabalho em Equipe e Colaboragédo, Articulacdo
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Interna e Externa e Coordenacdo de Aliancas, Lideranca e Estratégia
Organizacional e Desenvolvimento de Pessoas.

A caracterizacao e classificacdo das competéncias em dimensdes nao se
traduzem em parametros suficientemente adequados para a Gestdo de Pessoas.
Sua especificacdo mostra-se necessaria, portanto, como procedimento para
minimizacdo da subjetividade propria de um processo de avaliagdo de
profissionais. A necessidade de utilizarmos niveis de complexidade como subsidio
para a avaliacdo de pessoas encontra respaldo conceitual em Le Boterf (2003, p.
37 apud DUTRA 2004, p. 40) que define o profissional como “aquele que sabe

administrar uma situacdo complexa”.

O conceito de complexidade é validado no mercado de trabalho atualmente
como elemento de diferenciacdo e permite visualizar as pessoas em sua relagcao
dindmica com a organizacao, além de balizar o desenvolvimento profissional. A
complexidade sempre esteve presente nos critérios de definicdo dos cargos.
Contudo, pensar no desenvolvimento por intermédio dos cargos leva a algumas
inadequacoes, por exemplo: ndo se pode afirmar que dois profissionais que
exercem 0 mesmo cargo apresentem as mesmas entregas, tampouco que é

preciso promover uma pessoa para que ela agregue mais valor a organizacao.

A complexidade é melhor acessada pelo estabelecimento de gabaritos criados a
partir de critérios como: natureza dos problemas a serem resolvidos; grau de
autonomia conferida a pessoa na tomada de decisdes; e impacto nos resultados
da organizacdo. Na medida em que aumenta sua capacidade de lidar com
situacées mais complexas, a pessoa ascende a niveis mais altos na escala
desenvolvendo-se profissionalmente. Nesse sentido, constroem-se matrizes de
complexidade que permitem identificar qualitativamente a evolu¢do da pessoa em
relacdo a sua entrega para a organizacdo por meio de dimensdes da

complexidade ou variaveis diferenciadoras.
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MATRIZ DE COMPLEXIDADE

A matriz de complexidade pode ser construida conforme o exemplo genérico
abaixo:

llustragcdo 2 — Exemplo de matriz de complexidade.

Variaveis Diferenciadoras

Trajetoria de Abrangéncia Escopo de Estruturagdo das  Tratamento da Autonomia e
Desenvolvimento Atuagdo da Atuagdo  Responsabilidade Atividades Informag&o  Grau de Supervisdo
Estratégica Internacional Organizacao Baixo nivel de Decide / Alto nivel de
Vi padronizagéo, Responde autonomia
estruturacao e
rotina
Vérias -
Participa da
i A e
sV Nacional unidades decisdo 4
8 de negécio
g
2 IV )
S Tatica Analisa e
® Unidade Recomenda
S de negécio
.g ] Regional
2
< v
; Sistematiza / v
I Area Organiza
Alto nivel de
padronlza(;?o, Baixo nivel d
estruturagédo autonomia
I Operacional Local Atividades e rotina Coleta

Fonte: Desenvolvida por Hipélito para apresentagdes sobre o tema.

Procuramos nos valer dos conceitos acima para produzirmos, com exemplo, uma
matriz de complexidade aplicada para as trajetérias Desenvolvimento Tecnolégico
Pesquisa e Desenvolvimento do INPE, conforme os Quadros 5 e 6.
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Quadro 5 - Trajetoria Desenvolvimento Tecnolégico - nivel fundamental, médio e superior:
Caracterizagao detalhada dos niveis de complexidade.

Variaveis diferenciadoras sugeridas

Niveis de
Complexidade

Abrangéncia do
impacto das acoes

Grau de autonomia e
supervisao

Nivel de estruturacéo das
atividades

Influéncia

Suas acoes refletem em
impactos para o Instituto
como um todo

Coordena projetos estratégicos
e inovadores em
desenvolvimento tecnolégico
que contribuam com sua area
de conhecimento no Instituto.
E responsavel pela formacio
de tecnologistas

Suas atividades ndo se ap6iam
em cursos de ac@o previamente
definidos, por envolverem a
fomulacdo de tendéncias e
cendrios em sua drea de
conhecimento

Representa o
INPE em sua
area de
conhecimento,
internacional-
mente

Suas agdes impactam os
projetos de
desenvolvimento
tecnoldgico que coordena
e projetos relacionados

Participa de projetos
estratégicos do Instituto e
contribui com a formacao de
tecnologistas em sua drea de
conhecimento

Suas atividades estao balizadas
por estratégias. Elabora
alternativas, considera riscos e
oportunidades dos projetos

Representa o
INPE em sua
area de
conhecimento

Suas agdes impactam os
projetos de
desenvolvimento dos
quais participa

Coordena projetos de média
complexidade em sua drea de
conhecimento

Realiza atividades designadas
dentro do escopo do projeto,
podendo fazer intervencdes

para adequar padrdes e
procedimentos

Representa sua
Coordenagdo ou
Centro
internamente

Suas ac¢des produzem
impacto de curto prazo
no(s) projeto(s) em que

estd alocado

Responde por atividades
especificas nos projetos dos
quais participa em
conformidade com diretrizes
gerais do Instituto

Realiza atividades em projetos
de acordo com priorizagio
estabelecida, dentro de padrdes
conhecidos de agdo

Articula em sua
Coordenagdo ou
Centro

Suas agdes possuem
impacto pontual e baixo
nos projetos que apdia

Responde por atividades
pontuais em projetos e pela
adequacdo dos mesmos a
metodologia

Além de reportar novas
ocorréncias em processos
rotirneiros, propde solugdes

Influencia em
projetos de
baixo impacto

Suas agdes impactam
suas atividades e
atividades relacionadas

Responde pela adequagdo de
atividades aos processos e
procedimentos pré-
estabelecidos

Atua em processos rotineiros
reportando novas ocorréncias e
pontos de atengdo

Influencia na
Equipe de
trabalho no
apoio e em
atividades
diversas

Suas agdes impactam
atividades rotineiras sob
sua responsabilidade

Auxilia na adequagio de
atividades aos processos e
procedimentos pré-
estabelecidos

Atua em processos rotineiros

Influencia sua
Equipe de
trabalho nas
atividades que
executa

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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Quadro 6 — Trajetoria Pesquisa e Desenvolvimento - nivel superior:
Caracterizagao detalhada dos niveis de complexidade.
Variaveis diferenciadoras sugeridas
Niveis de Abrangéncia do Grau de autonomia e | Nivel de estruturacado das

Complexidade

impacto das acoes

supervisao

atividades

Influéncia

Suas agdes atingem
todo o Instituto

Coordena projetos
estratégicos e pioneiros que
contribuam com sua area
de conhecimento no
Instituto. Coordena grupos
de pesquisa e é
responsavel pela formagéao
de pesquisadores

Suas atividades nédo se
apo6iam em cursos de agdo
previamente definidos, por
envolverem a fomulagdo de
tendéncias e cenarios em
sua area de conhecimento

Representa o
INPE em sua
area de
conhecimento,
internacional-
mente

Suas agdes impactam
os projetos de
pesquisa que

coordena

Partcipa de projetos de
nivel estratégico do Instituto
e contribui com a formagao

de pesquisadores em sua
area de conhecimento

Suas atividades estédo
balizadas por estratégias.
Elabora alternativas,
considera riscos e
oportunidades dos projetos

Representa o
INPE em sua
area de
conhecimento

Suas agdes impactam
os projetos de
pesquisa dos quais
participa

Coordena projetos de médial
complexidade em sua area
de conhecimento

Realiza atividades
designadas dentro do
escopo do projeto, podendo
fazer intervengdes para
adequar padrdes e
procedimentos

Representa
sua
Coordenagéo
ou Centro
internamente

Suas agdes impactam
as atividades
realizadas no projeto
de pesquisa em que
esta alocado

Responde por atividades
especificas nos projetos dos

Realiza atividades em
projetos de acordo com

quais participa em
conformidade com diretrizes|
gerais do Instituto

priorizagao estabelecida,
dentro de padroes
conhecidos de agéo

Articula em
sua
Coordenagao
ou Centro

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.

EXEMPLOS DE DESCRIGAO GERAL DOS NiVEIS DE COMPLEXIDADE

A matriz que orienta a designacao dos niveis de complexidade atua como

referencial para a descricdo de cada nivel de complexidade. A seguir, um

exemplo da caracterizacdo desses niveis:

24




Estruturacdo de um Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias Adequado as Necessidades
do INPE

Quadro 7 - Descricao geral dos niveis de complexidade para a trajetoria Desenvolvimento Tecnolégico.

TRAJETORIA DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO - nivel fundamental, médio e superior
Niveis de complexidade

E referéncia em sua area de conhecimento e atua a partir da visao do Instituto como um todo, com
autonomia em seu escopo de responsabilidade. Projeta o INPE internacionalmente por meio da

7 coordenagéo de programas internos, alinhados com os propésitos de desenvolvimento tecnolégico no
Instituto. Analisa tendéncias e cenarios e toma decisdes estratégicas que causam impacto em atividades
de curto, médio e longo prazos. E responsavel pela formagao de tecnologistas.

E referéncia em sua area de conhecimento em ambito nacional. Além de responder pela
subcoordenagao de projetos em desenvolvimento tecnolégico de alta complexidade, de natureza
multidisciplinar e interinstitucional, executa atividades variadas, ndo-estruturadas e de baixa
previsibilidade. Resolve com independéncia problemas de natureza técnica, a partir de diretrizes gerais.
Mobiliza conhecimentos de outras areas, influenciando decisdes organizacionais. Subsidia, com
informagoes técnicas, a analise de tendéncias e cendrios para sua area de conhecimento impactando o
Instituto como um todo e implementa agdes. Atenta-se para a aplicabilidade dos produtos e servigos
desenvolvidos para a sociedade. Contribui com a formagao de tecnologistas.

Responde pela definicdo de padrdes de exceléncia técnica necessarios para o alcance dos objetivos
estratégicos do INPE em sua area de conhecimento. Resolve problemas de natureza técnica de projetos
de desenvolvimento tecnoldgico sob supervisdo, necessitando mobilizar conhecimentos de processos e,
5 eventualmente, de outras areas de conhecimento. Coordena projetos de média complexidade em sua
area de conhecimento, podendo participar de projetos de alta complexidade, de natureza multidisciplinar
e interinstitucional. Impacto principalmente em projetos ddos quais participa e em projetos relacionados.
Atua na orientagédo de equipes e processos.

Participa de projetos de desenvolvimento relacionados a sua fungéo e atua de forma preventiva,
antecipando-se a problemas. Impacto nos projetos em que atua.

Participa de projetos de sua area de conhecimento e lida com questdes técnicas de projetos de baixa

3 complexidade. Atua em atividades eventualmente néo rotineiras a partir da visao do processo como um
todo. Impacto nos projetos em que atua.

Resolve problemas de natureza técnica-operacional de projetos sob supervisdo geral. Sugere corregoes
2 de rumo e solugdes para processos de sua area de conhecimento. Atua de forma preventiva antecipando:
se aos problemas. Impacto nos processos.

Realiza trabalhos rotineiros e padronizados dentro de limites previamente estabelecidos. Oferece suporte
1 operacional na execugao dos projetos/atividades da area e resolve problemas a partir de procedimentos
estruturados, sob superviséo direta. Impacto nas atividades.

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.

Uma vez que as trajetérias de desenvolvimento nao estdo condicionadas
diretamente a estruturas organizacionais e organogramas, elas se mantém ao
longo do tempo. Além disso, elas constituem uma base soélida para a criagdo dos
gabaritos de complexidade e, através deles, explicitam os niveis complexidade
exigidos orientando o processo de desenvolvimento dos profissionais. Trata-se de
uma caracterizagdo que evidencia 0s espacos que podem ser ocupados pelos

profissionais na organizagao, ou seja, 0S espacos ocupacionais.

Espaco ocupacional € um conceito que procura relacionar complexidade e
entrega, além de demarcar os niveis de atribuicbes e responsabilidades
(detalhamento das competéncias) efetivamente exercidos pelas pessoas para
além dos cargos ocupados. Ao reconhecer as pessoas pelo que elas entregam
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(competéncias) e nao pelo que elas fazem (cargos) é possivel acessar a
ampliacao do seu espaco ocupacional. Essa ampliacao decorre das necessidades
da organizacdo, do negécio ou meio e da capacidade da pessoa para respondé-

las.

As competéncias entregues e contextualizadas se tornam um parametro
adequado para orientar 0 desenvolvimento das pessoas a partir do momento em
que elas também puderem ser observadas, caracterizadas e mensuradas.
Embora ndo se possa eliminar a subjetividade envolvida na caracterizacdo da
entrega, é possivel minimiza-la quando (DUTRA, 2004):

e As expectativas da organizacdo em relacdo a pessoa forem comunicadas

com clareza;
e As descrigOes das entregas forem construidas coletivamente;

e As descricbes das entregas forem alinhadas entre si, de modo que
considerem diferentes perspectivas. O alinhamento ocorre mediante uma
gradacdo que permite 0 acompanhamento da evolucdo da pessoa em

relacao a sua entrega para o negdcio ou organizagao.

Ao se desenvolver, a pessoa pode assumir atribuicbes e responsabilidades de
maior complexidade, ampliando seu espaco ocupacional e agregando mais valor
a organizacao (DUTRA, 2001). A evolucao das competéncias € caracterizada na
literatura pela criacdo de gabaritos que definem “o que tem que ser realizado e
como tem que ser realizado”, os quais podem servir como parametro orientador

das entregas dos profissionais.

Utilizamos os referenciais de trajetéria de desenvolvimento e complexidade para
efetuar a especificacdo das competéncias. A classificacdo das competéncias do
INPE (nas trés dimensdes apresentadas na pagina 20 do presente relatério)
norteou a escolha de quais delas seriam caracterizadas nos diversos niveis de

complexidade, de modo a exemplificar sua operacionalizacdo. Uma competéncia
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de cada dimenséo foi selecionada para a trajetéria Desenvolvimento Tecnoldgico

conforme os Quadros 8, 9 e 10.

Quadro 8 — AtribuicGes e responsabilidades da competéncia Visao Sistémica:
trajetoria Desenvolvimento Tecnoldgico.

TRAJETORIA DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO - nivel fundamental, médio e superior
Competéncia Visao Sistémica
Definicao: Atua a partir da visdo do todo, compreendendo o seu papel no conjunto dos processos
da organizagao, com atengdo aos impactos de suas agdes e visando a otimizagdo de esforgos e
sinergia.

Niveis Atribuic6es e responsabilidades

Atua a partir da andlise de tendéncias e cenarios do ambiente externo visando a
identificagé@o e avaliagéo de possiveis riscos, oportunidades e ameagas, apresentando
seus impactos para os programas internos sob sua responsabilidade e para o Instituto
como um todo.

A partir de uma visao apurada sobre o negécio, reavalia ou confirma estratégias para o
desenvolvimento tecnolégico em sua area de conhecimento em ambito internacional.

Dissemina tendéncias do ambiente/mercado relacionadas a sua area de conhecimento
visando ao alinhamento das a¢des em conformidade com os objetivos estratégicos.
Participa da definicdo de metas e indicadores e avalia seus impactos a partir de sua
atualizagéo continua a respeito de tendéncias, ameagas e oportunidades.

Desenvolve oportunidades de sinergia entre projetos interrelacionados, garantindo
maior alinhamento com as estratégias do Instituto.

Dissemina na equipe que coordena tecnicamente os objetivos e estratégias do INPE,
visando ao alinhamento e direcionamento de esforgos.

5 Avalia o impacto e inter-relacionamento de informagdes provenientes do ambiente
externo, nas atividades da equipe que coordena tecnicamente e outras correlatas.

Nos projetos que conduz, responde pela integragéo técnica visando ao alinhamento
com os movimentos de sua area de atuagdo e do Instituto como um todo.

Mantém-se informado a respeito das tendéncias na area de conhecimento em que atua,
atentando para possiveis impactos nos projetos em que participa e em projetos
relacionados.

Interfere na execugéo das atividades do projeto em que atua, ao identificar

4 desalinhamento em relagao as diretrizes estabelecidas no planejamento, identificando a
necessidade de revé-lo.

Participa da definicdo de métodos e procedimentos de analise de projetos, contribuindo
com observagdes sobre a integragdo das a¢gdes como um todo, disseminando a visao
sistémica na equipe.

Mantém-se informado a respeito dos movimentos de sua area de conhecimento,
atentando para possiveis impactos nas atividades dos projetos.

Discute com profissionais experientes sobre a integragéo de atividades desempenhadas
3 no processo do qual participa com os demais processos de sua Coordenagéo ou Centro.

Antecipa e aponta ocorréncias indesejaveis nos processos em que atua, realizando
intervencdes técnicas conforme padrdes pré-estabelecidos e analisando impactos em
seus parceiros internos e atividades.

Mantém-se informado a respeito dos movimentos dos processos em que atua,
atentando para possiveis impactos em suas atividades e de seus pares.

2 Aponta ocorréncias indesejaveis nos processos em que atua, realizando intervengdes

técnicas conforme padrdes pré-estabelecidos, analisando impactos em sua
Coordenagao ou Centro.

Mantém-se informado a respeito das atividades que se relacionam direta ou
indiretamente com o processo em que atua, atentando para possiveis impactos em suas
atividades.

Aponta ocorréncias indesejaveis nos processos em que atua, realizando intervengdes
conforme procedimentos pré-estabelecidos, analisando impactos na equipe em que
atua diretamente.

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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Quadro 9 — Atribuicdes e responsabilidades da competéncia Melhoria e Inovacao:

trajetoria Desenvolvimento Tecnoldgico.

TRAJETORIA DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO - nivel fundamental, médio e superior

Competéncia Melhoria e Inovacao

Definicao: Gera novas idéias, voltadas para os desafios e oportunidades presentes e futuros, ou
melhora continuamente processos, produtos ou servigos, contribuindo para o aperfeicoamento das
solucdes oferecidas e agregando valor para a organizacao e para a sociedade. Envolve abertura a
idéias, nao inibindo a criatividade.

Niveis

Atribuicoes e responsabilidades

Apresenta projetos interinstitucionais alinhados com programas do INPE que contribuam
com a melhoria e inovagédo em sua area de conhecimento.

Apresenta projetos que influenciam decisdes estratégicas e de melhorias, estimulando o
processo de geracao de idéias inovadoras na organizagao.

Desenvolve e expbe produtos e/ ou servigos inovadores e reconhecidos no meio
técnico/ académico, reforgando a credibilidade e exceléncia do INPE.

Gera alternativas viaveis de melhoria e inovagao para o INPE, estimulando pares e
equipes relacionadas a contribuir com propostas de melhorias.

Avalia solugdes de melhoria e inovagao propostas no Instituto, gerando estudos de
viabilidade que orientam a tomada de decisao.

Participa de projetos de melhoria e/ou inovagao organizacional abrangentes e
multidisciplinares, com possibilidade de influenciar decisdes estratégicas.

Participa de projetos de inovagao ou relacionados a introdugao de melhorias que
impegam a obsolescéncia em assuntos de sua especialidade.

Detecta, analisa e define possiveis oportunidades de inovagdes consolidando as
informagdes em estudos de viabilidade.

Propde melhorias nos projetos de desenvolvimento tecnolégico em que atua,
considerando possiveis impactos em outros projetos, implementando e acompanhando
acoes corretivas e preventivas.

Implementa agbes de aprimoramento nos processos em que atua, propondo corregdes
de rumo quando necessario.

Antecipa solugdes para potenciais problemas técnicos e eventuais riscos referentes aos
processos em que atua.

Apresenta alternativas de solug¢des para potenciais problemas que identifica em suas
atividades.

Incorpora, sob supervisao, aprimoramentos especificados nas atividades que executa.

Fonte:
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Quadro 10 — Atribuicoes e responsabilidades da competéncia Articulacao Interna e Externa e
Coordenacao de Aliancas: trajetoria Desenvolvimento Tecnologico.

TRAJETORIA DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO - nivel fundamental, médio e superior
Competéncia Articulacao Interna e Externa e Coordenacao de Aliancas

Definicao: Conquista, desenvolve e mantém o relacionamento duradouro e de reciprocidade tanto no
ambiente interno, como no externo, com abertura para receber e entender criticas e com respeito a valores
e diferencas. Em niveis mais complexos de atuagéo, envolve a coordenagao de aliangas, articulando
parcerias junto a organizagdes privadas ou publicas em torno de iniciativas de alta complexidade técnica.

Niveis Atribuicoes e responsabilidades

Estabelece relagdes de parceria/ convénios nacionais e internacionais convergentes
com programas internos do INPE a partir de redes de relacionamento cultivadas dentro
e fora do Instituto.

Articula-se junto a diversas instituicdes para a viabilizar projetos de alta complexidade,
multidisciplinares e interinstitucionais, nos quais representa o Brasil, por intermédio do
INPE.

Reforga as relagdes de parceria e envolve profissionais de diferentes instituicbes em
6 projetos de alta complexidade, multidisciplinares e interinstitucionais.

Articula-se com responsaveis por equipes de projetos visando obter sinergia.

Envolve profissionais de outras areas de conhecimento em projetos multidisciplinares,
reforcando relagdes de parceria.

Busca sinergia, aperfeicoamento das relagdes e processo de comunicagao entre as
diversas areas do INPE no que se refere aos projetos de sua area de conhecimento.

Atua de forma articulada e tecnicamente consistente em assuntos relacionados aos
objetivos e metas de sua especialidade.

Mantém seus gestores, colaboradores, pares, clientes internos e parceiros informados
do andamento das atividades de projetos que estdo sob sua responsabilidade.

Conquista e mantém relacionamento de confianga e reciprocidade, informando
continuamente seus gestores, pares, clientes internos e parceiros sobre 0 andamento
3 dos assuntos de sua especialidade.

Articula-se com responsaveis por equipes relacionadas a sua especialidade, visando
obter sinergia entre seus esforgos e iniciativas.

Estabelece relacionamentos de reciprocidade junto a outros profissionais, apresentando
informagdes precisas sobre assuntos relacionados aos processos desenvolvidos em sua
2 Coordenagéo ou Centro.

Apodia profissionais com informagdes técnicas e organizacionais em questdes inerentes
a sua atividade principal e/ ou de maneira especifica, conquistando sua confianga.

Estabelece relacionamentos de reciprocidade junto a outros profissionais em sua area
de atuagao, apresentando informagdes precisas sobre assuntos relacionados as suas
1 atividades e tarefas.

Atua de forma pré-ativa em problemas estruturados, independentemente de sua
responsabilidade direta.

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.

Seguindo a mesma légica, as competéncias podem ser desdobradas para outras
trajetorias. Um exemplo adicional foi elaborado para a trajetdéria Pesquisa e

Desenvolvimento.
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Quadro 11 — Atribuicées e responsabilidades da competéncia Gestao de Projetos:
trajetoria Pesquisa e Desenvolvimento.

TRAJETORIA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO - nivel superior
Competéncia Gestao de Projetos

Definicao: Estrutura, desenvolve, avalia e controla projetos, cumprindo ou fazendo cumprir a
metodologia adotada (escopo, prazos, custos, critérios de qualidade, integragao, recursos
humanos, comunicagéao, riscos e aquisigoes).

Niveis Atribuicoes e responsabilidades

Estrutura, desenvolve, avalia e controla projetos que elevem ou reforcem a imagem do
INPE internacionalmente, de modo a convergir com 0s propositos e programas do

Instituto.
Avalia os projetos sob sua responsabilidade, controlando e redefinindo agdes,
4 considerando referéncias internas e externas, impactos em ambito nacional e

internacional, no curto, médio e longo prazos.

Envolve pesquisadores das equipes de projetos pioneiros, de alta complexidade e com
projecao internacional em cada fase das metodologias estabelecidas, gerindo a atuagéao
dos profissionais e formando-os para o INPE.

Participa do desenvolvimento de projetos de alta complexidade, de natureza
multidisciplinar e interinstitucional em sua area de conhecimento, envolvendo os
pesquisadores da equipe na analise dos fatores que possam interferir nos resultados.

Estrutura, desenvolve, avalia e controla projetos que elevem ou reforcem a imagem do
INPE em nivel nacional, contribuindo para a formagao de pesquisadores nesse
processo.

Define encaminhamentos de questdes técnicas de alta complexidade, que envolvem a
articulagao de conhecimentos do estado-da-arte em sua area de especialidade, no
ambito nacional, fortalecendo parcerias firmadas e garantindo a repercussao positiva da
imagem do INPE.

Desenvolve, avalia e controla projetos de média complexidade, que requerem a
mobilizacao de conhecimentos de ponta e que impactam diretamente os resultados da
area em que atua.

2 Alinha ou integra os projetos que coordena a outros do Instituto, cumprindo e fazendo
cumprir as metodologias de pesquisa estabelecidas.

Participa do desenvolvimento de projetos complexos que envolvam sua area de
conhecimento, contribuindo com sua experiéncia na area técnica.

Responde pela organizagao de suas atividades, utilizagao dos recursos e cumprimento
de prazos, conforme especificado nos projetos em que atua.

Consolida informagdes dos projetos em que atua, agregando visao critica dos inter-
relacionamentos e subsidiando decisdes para gerenciamento dos mesmos.

Participa da estruturagdo de projetos de pesquisa, contribuindo com analises de
resultados de projetos anteriores em que tenha atuado.

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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INTEGRAGAO ENTRE CAPACIDADE E COMPLEXIDADE

Stamp (1993 apud Dutra 2004) defende a idéia de que o que faz uma pessoa
desenvolver a capacidade de lidar com maior complexidade é a abstracao: ler
com mais nitidez o contexto no qual ela se insere. Essa capacidade esta atrelada
a percepcao da pessoa em relacdo ao que nao € concreto ou ao que nao pode
ser assimilado através dos sentidos, porém pode ser aprendido pela experiéncia,

técnicas, teorias, conceitos ou instrumentos.

Em carreiras de profissionais altamente especializadas, o conjunto de
capacidades exerce profunda influéncia no nivel de complexidade que se
consegue acessar, impactando, por conseguinte, na entrega feita a organizacéao.
E importante atentar para o equilibrio entre capacidades do profissional e nivel de
complexidade requerido do mesmo (llustracdo 3), visando a otimizacdo do

desenvolvimento.

llustracao 3 — Integragao entre capacidade e complexidade.
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Fonte: Adaptada de Stamp (1989).

A importancia das capacidades se reflete, inclusive, no sistema de compensacgéao
de organizacdes com caracteristicas como as do INPE. Segundo Hipdlito (2001
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apud LAWLER 11I; 1990), a remuneracao baseada em habilidades é apropriada
para “profissionais com alto grau de especializacdo em empresas de alta
tecnologia em area de pesquisa e desenvolvimento em que a profundidade nas
habilidades constitui-se fator essencial para a obtencdo de sucesso,

transformando-se em fator competitivo critico.”

As capacidades possuem carater dindmico e devem ser desenvolvidas de modo
a suportar as areas de conhecimento' do INPE. Elas podem ser estruturadas de
maneira abrangente, visando atender a todos os profissionais que atuam no

Instituto:

e Formacao académica — compreende os cursos de nivel fundamental, médio,

superior/Graduacao, Pés Graduacao stricto e latu senso;

e |diomas: deve ser especificado o nome do idioma e seu nivel: basico,

intermediario, avancado, fluente;
e Experiéncia: corresponde ao numero de anos de atuacao no nivel;

e Projetos liderados e alinhados com o Plano Diretor do INPE — devem ser

especificados e classificados quanto a complexidade: alta, média ou baixa;

e Atividades cientificas decorrentes de projetos realizados no INPE — referem-

se a publicacao e organizacao de artigos, livros e capitulo de livros, revisao
de artigos, participacdo em congressos e semindrios, participacdo em
organizagbes de comunidades cientificas, orientacdo de Dissertagbes ou
Teses, participacdo em bancas de Mestrado e Doutorado, integracdo de
conselho editorial de revista cientifica, entre outros.

As capacidades listadas acima podem ser pontuadas por niveis de complexidade
no intuito de verificar se a pessoa as possui em quantidade suficiente para dar

' Areas de conhecimento do INPE foram compreendidas como: Ciéncias Espaciais e Atmosféricas; Previsdo de Tempo e
Estudos Climaticos; Engenharia e Tecnologia Espacial; Observacédo da Terra; e Rastreio e Controle de Satélites.
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sustentacao a atuacao dela esperada na organizacdo. Essa pontuacao deve ser
definida juntamente com o processo de caracterizacdo das competéncias exigidas

pelo Instituto.

O Modelo de Gestdo por Competéncias nao se sustenta apenas pela
caracterizacdo das competéncias e capacidades requeridas pela organizagao
para cada trajetéria e nivel de complexidade. Deve, ainda, ser definida sua
dindmica de funcionamento. Sugerimos que o processo de aplicacdo do Modelo
definido inicie-se pela avaliagdo dos profissionais nesses critérios e, a partir dai,
que se estipulem as acdes de desenvolvimento para subsidiar a redugcdo de
eventuais gaps identificados, como explorado na préxima sec¢ao.

AVALIACAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Sugerimos que a avaliagdo por competéncias no INPE tenha por foco a
orientacdo da pessoa para seu desenvolvimento profissional. Esse tipo de
avaliagao sinaliza a contribuicdo que a organizacdo espera da pessoa em cada
nivel, revela como foi a entrega e mostra como essa entrega podera ser
melhorada na medida em que se lida com niveis crescentes de complexidade e

se amplia a capacidade de abstragao.

Por verificar o quanto a pessoa esta conseguindo lidar com situagdes mais
complexas, a avaliagdo de desenvolvimento com base em competéncias nao
deve estar diretamente atrelada a indicadores que mediam o confronto entre os
resultados esperados e os resultados obtidos. O uso de indicadores que podem
mudar ao longo do tempo e o olhar para a area em detrimento da pessoa
consitem em desvantagens associadas ao uso de indicadores para os fins de

desenvolvimento.
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Acrescenta-se que a utilizacdo de métodos de avaliacao tais como o 360 graus
também ndo orienta as pessoas em termos de desenvolvimento profissional. Por
esse método nao se tem condigdes de avaliar adequadamente profissionais que
executam atividades mais complexas e abstratas do que as suas. Dessa forma a
avaliagdo 360 graus ndo consegue capturar plenamente a dimensdo da entrega,

sendo melhor utilizada para avaliar questdes comportamentais.

Recomenda-se que a avaliacao de desenvolvimento adotada seja individual, com
base anual e que devido as caracteristicas do INPE, seja conduzida pelo superior
hierarquico imediato ou gerente de projeto. No caso da pessoa avaliada participar
de projeto com duracéo superior a um ano, o gerente podera avalia-la com base

em etapas que ja foram concluidas.

Independentemente do fato de haver mais participamentes na avaliacao,
recomenda-se que O processo seja centralizado no superior hierarquico ou
gerente de projeto, que devera alinhar as diferentes percepg¢des (quando
aplicavel) e construir em conjunto com o avaliado um plano de desenvolvimento.
Além de preparados para aplicar a avaliacdo, os superiores hierarquicos
imediatos e os gerentes de projetos precisam estar comprometidos com o
processo. O papel desses profissionais € fundamental para que o processo de
avaliacao seja bem sucedido.

A unidade organizacional responsavel (a ser designada pelo INPE) fara o
acompanhamento das rodadas anuais de avaliagdo incorporando, quando
pertinentes, as sugestdes de melhoria no processo identificadas pelos avaliadores
e avaliados.

O instrumento de avaliacdo considerara tanto as capacidades (insumos) quanto

as competéncias (producao ou entrega) da pessoa, conforme os ilustrado nos
Quadros 12, 13 e 14.
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Quadro 12 — Exemplo de avaliagdo de competéncias - detalhado.

Trajetoria Desenvolvimento Tecnoldgico - Nivel 4

Competéncias Atribuicoes e Responsabilidades Avaliagao
P ¢ P NA(O)| D(1) | A2 | S(3 | Média
Mantém-se informado a respeito dos
movimentos futuros da area de
conhecimento em que atua, atentando-se X
para possiveis impactos nos projetos em
que participa e em projetos relacionados.
Interfere na execugao das atividades do
projeto em que atua, ao identificar
Visdo Sistémica desahnhamento em relggao as diretrizes X 2
estabelecidas no planejamento,
identificando a necessidade de revé-lo.
Participa da definicdo de métodos e
procedimentos de andlise de projetos,
constribuindo com observagdes sobre a X
integragdo das agdes como um todo,
disseminando a vis&o sistémica na
equipe.
Foco na Missao e . 1
Institucional
|
Foco no Resultado . 1
Trabalho em Equipe e
~ 2
Colaboracao
Melhoria e Inovagéo 2
Foco no Cliente 3
Articulacdo Interna e
Externa e Coordenacao de 0
Aliancas
Responsabilidade Sécio- 1
ambiental
Desenvolvimento de
. 0
Conhecimentos
Gestao de Projetos 2

Legenda:
NA - Ndo atende D- Em desenvolvimento  A- Atende  S- Supera

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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Quadro 13- Exemplo de avaliacdo de competéncias - geral.

Trajetoria Desenvolvimento Tecnoldgico - Nivel 4

Competéncias Avaliagao
NA@) | D) | A@ | S@)
Viséo Sistémica X
Foco na Misséo e Institucional X
Foco no Resultado X
Trabalho em Equipe e Colaboracao X
Melhoria e Inovagéo X
Foco no Cliente X
Articglagéo Interna e Externa e Coordenagéo X
de Aliangas
Responsabilidade Socio-ambiental X
Desenvolvimento de Conhecimentos X
Gestao de Projetos X
0 3 8 3

Legenda:
NA - Nao atende  D- Em desenvolvimento
A- Atende  S- Supera

Total = (0+3+8+3) = 14
Média final = 14/10=1,4

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.

Quadro 14 — Exemplo de avaliacido de capacidades.

Trajetoria Desenvolvimento Tecnoldgico - Nivel 4

NA - Nao atende

D- Em desenvolvimento  A- Atende

S- Supera

Fonte: Desenvolvido com base em projetos anteriores e em materiais disponibilizados pelo INPE.
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Média = 10/5=2

. e~ Avaliacao
Capacidades Especificacao NMOlom] A2 5@
FormAag'c.lo Nivel superior X
académica
Idioma(s) Nivel avangado X
Experiéncia 4 anos de atividades em Desenvolvimento Tecnoldgico X
I?roletos Acompanhamento de 2 projetos de média complexidade X
liderados
Atividades Publicacao de artigo nacional em co-autoria, nos ultimos 2 X
cientiticas anos

0 1 6 3
Legenda: Total = (0+1+6+3) = 10
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As competéncias e capacidades podem ser pontuadas e inseridas em gréaficos

para visualizacao dos resultados em agrupamentos menores (divisdes especificas

do Instituto) e em agrupamentos maiores (Coordenacdes), de acordo com a

llustracao 4.
llustracao 4 — Exemplo de matriz de avaliacao.
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Fonte: Desenvolvida com base em Dutra (2002) e em materiais disponibilizados pelo INPE.

Ao verificar na matriz o posicionamento das pessoas € possivel avaliar e tomar

decisdes acerca do desenvolvimento profissional, por exemplo:

As pessoas que atendem ou superam a entrega e nao possuem as
capacidades requeridas conhecem profundamente o0s processos e
tecnologias de sua area de conhecimento, porém correm o risco de nao
suprirem as exigéncias da posicao caso haja uma mudanca nesses mesmos
processos ou tecnologias;

As pessoas que nao atendem a entrega e atendem ou superam 0s requisitos
possuem todas as condicoes para efetuar a entrega, porém apresentam
problemas que precisam ser identificados e superados para que o0 processo

de desenvolvimento n&o seja prejudicado.
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Quando o desempenho da pessoa nao tiver sido compativel com o que se espera
para seu nivel & importante verificar o porqué da nao entrega. Varios aspectos
podem interferir na entrega, tais como condi¢gdes de trabalho, capacidades,

relacionamento com a chefia ou questdes comportamentais.

A avaliacao individual, quando contextualizada em Coordenagdes ou Centros de
Pesquisa e Desenvolvimento do INPE, fornecera ao gerente do projeto, superior
hierarquico, avaliado e aos demais profissionais envolvidos o entendimento mais

amplo que norteara agdes de desenvolvimento individuais e para grupos.

Por fim, acrescenta-se que a avaliacdo de desenvolvimento por competéncias
deve ser discutida a luz dos outros processos que estdo sendo desenhados no
INPE visando a integracao, coeréncia e sinergia.

METODOLOGIA PARA CONCEPCAO E IMPLEMENTACAO DA
SISTEMATICA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

A concepgéao e implementagédo do sistema de Gestdo de Pessoas com base em
competéncias envolve quatro etapas:

e FEtapa 1 - Definicdo dos parametros do sistema;

e FEtapa 2 - Modelagem do sistema;

e FEtapa 3 - Implementacgéo inicial do sistema e capacitacao do grupo gerencial;

e Etapa 4 - Monitoramento do sistema.

Uma breve descricdo de cada etapa, acompanhada pelos respectivos produtos e
resultados esperados, sera apresentada abaixo.
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Quadro 15 - Principais produtos e resultados esperados em cada etapa.

Descricao das etapas

Principais produtos

Resultados esperados

Etapa 1 - séo realizadas
atividades que visam ao
estabelecimento de
objetivos e premissas que
norteardo a modelagem
do sistema, assim como
os resultados a serem
obtidos na sua

implementacao.

Objetivos, premissas e resultados do sistema;

Abrangéncia do sistema: pessoas que serdo
envolvidas e instrumentos de gestdo a serem

revistos;

Delineamento técnico do sistema: definicdo de
trajetérias, critérios de diferenciagcdo, entre

outros;

Instrumental metodoloégico a ser utilizado e
cronograma de atividades para modelagem e
implementacao do sistema;

Indicadores de sucesso do processo.

Consciéncia da
necessidade de mudanga;

Definicdo das estratégias
de concepgao do sistema;

Construcdo de suporte
politico e técnico para o
processo de concepgdo do

sistema.

Etapa 2 - o sistema é
modelado com ampla
participagao do corpo
gerencial.

Principios e diretrizes do sistema;

Estabelecimento de trajetorias de
desenvolvimento, niveis de complexidade,
identificagdo e especificagdo das competéncias
e dindmica de avaliagdo das pessoas no

Modelo;

Definicao da estratégia de implementagao.

Definicdo do sistema de
Gestao de Pessoas;

Estabelecimento de
compromissos entre
empresa, gestores e
pessoas abrangidas pelo

sistema.

Etapa 3 — ocorre o
enquadramento das
pessoas nos parametros
estabelecidos pelo
sistema delineado nas

etapas anteriores.

Instrumentos de divulgagao do sistema;

Relatérios sistematizados de avaliagdo do
processo de implementacdo e resultados do
sistema;

Capacitagao dos gestores para exercer seu
papel na gestao do sistema;

Capacitagdo do grupo contraparte e de
modelagem;

Disseminacéo do sistema para a organizagao.

Sistema implementado;

Pessoas capacitadas para

assumirem novos papéis;

Instrumentos de gestdo de
pessoas adaptados.

Etapa 4 — diz respeito ao
processo de
acompanhamento da
implementacéo e
concepgéao de propostas
de reformulagéo.

Sustentagao do sistema a longo prazo;

Renovagao continua do sistema.

® Monitoramento do sistema.

Fonte: Desenvolvido com base em Dutra (2004).
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A fim de se obter os produtos previstos para a etapa 1 sdo realizadas atividades
que envolvem a identificacdo de necessidades da organizagdo e das pessoas
abrangidas pelo sistema. As politicas e praticas de Gestdo de Pessoas vigentes
sdo avaliadas e a cultura da organizacdo é analisada para verificar com que
intensidade o novo Modelo ira afeta-la. Também sao definidos os grupos de
trabalho que atuaréo nas etapas de concepcéao e implementacao do sistema.

Para modelar o sistema sao realizadas na etapa 2 discussdes estruturadas entre
os gestores, servidores e alta direcao do Instituto visando a configuragédo do novo
Modelo de Gestdo de Pessoas. Diferentes técnicas que estimulem a interacao
entre as pessoas envolvidas podem ser utilizadas na etapa de modelagem do
sistema, tais como workshops, clinicas tematicas, painéis de debate.

Os produtos previstos para a etapa 3 sdo obtidos pelo desenho de um plano de
implementagdo que parte do confronto entre a situagcdo atual e o Modelo
idealizado. Ocorrem as atividades preparatorias para a implementacdo desse
plano, tais como: capacitagcdo de pessoas, revisdo de sistemas de informacdes,
adequacao de instrumentos de Gestdo de Pessoas, criacdo de infra-estrutura de
suporte para gestores e demais envolvidos com o sistema. Na sequéncia, ocorre
a operacionalizacdo do plano desenhado, sdo formulados os indicadores de
sucesso do sistema, bem como os procedimentos e a dindmica envolvida na

avaliacao de pessoas nessa nova sistematica.

A quarta e Ultima etapa volta-se para a observacao de aspectos que permitam
capturar o que precisa ser melhorado no sistema e sao definidos os objetivos de
longo prazo que mantém o sistema em movimento ao longo do tempo. Em
workshops, entrevistas individuais ou em grupos sdo revistos periodicamente 0s
compromissos assumidos entre as partes envolvidas na Gestdo de Pessoas.
Nesses encontros visa-se: avaliar os resultados obtidos com o sistema; levantar
novas necessidades, problemas e oportunidades; formalizar sugestdes de revisao
ou de aprimoramento do sistema, avaliar o nivel de satisfacdo das pessoas com
as politicas e praticas em relagédo a Gestdo de Pessoas, entre outros aspectos.

Deve-se atentar para o fato de que além da aceitacdo, a absorcdo e o posterior
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desafio de colocar em pratica uma nova forma de gestdo ndo ocorre na mesma

velocidade entre as parte envolvidas demandando continuo acompanhamento.

O processo para concepg¢dao e implementacdo da sistematica de Gestdo de
Pessoas envolve a articulagdo de quatro grupos:

e Grupo de Coordenacdo — constituido por membros da organizacdo e da

consultoria (se necessario), possui a responsabilidade explicita de catalisar o
processo de construgdo do sistema e viabilizar sua implementagdo pela
organizacao;

e Corpo Diretivo — constituido pela alta direcdo da organizacao, é responsavel

pelo estabelecimento dos parametros basicos do Modelo, aprovacao da
implementacéo e avaliagdo do processo, conferindo apoio politico;

e Grupo de Modelagem — incumbido da construcdo e adequagao do Modelo a

realidade da organizacao, deve ser composto por profissionais experientes
que ocupem posi¢cées-chave na organizagao;

e Grupo de Consulta — formado por gestores participantes do grupo de

modelagem e pessoas que representem os diferentes grupos que atuam na

organizagao.

llustracao 5 - Grupos envolvidos na concepc¢ao e implementacao do sistema.

A S >

« Fornece expectativas em relagdo ao

— Sistema;
Corpo Diretivo » Estabelece parametros basicos do
Sistema.
.. Valida o encaminhamento de cada
Grupo de Etapa
Coord%nagéo Grupo de Modelagem [/ -
(equipe do SGC e (conjunto representativo de « Modela o Sistema e sugere
consultoria se gestores e representantes estratégia de implementacao.
necessario) seniores das trajetorias)
AN« Fornece expectativa em relagéo ao
Grupo de Consulta projeto.

(conjunto de funcionarios)

potencializa a produgédo dos demais grupos;
» Fornece suporte para as atividades dos demais grupos.

» Aporta o referencial conceitual e metodolégico e

Fonte: Desenvolvida com base nos trabalhos de Fischer (2002).
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PONTOS DE ATENCAO E CONSIDERACOES FINAIS

Em projetos de tamanha amplitude como o de Gestdo de Pessoas por
Competéncias existem pontos de atencao que necessitam ser considerados nas
etapas de concepg¢do e implementacdo, tais como: necessidade de intensa
participacao do grupo de modelagem e de outros grupos, de modo a transmitir ao
Sistema legitimidade; adaptacdo da linguagem do sistema ao perfil dos
profissionais; bem como sinergia e coeréncia com demais projetos e programas
do Instituto. E possivel que posteriormente sejam levantadas questdes acerca da
incorporagcao da abordagem de competéncias sob o enfoque do desenvolvimento
a carreira e remuneracao denotando aceitacao, internalizacdo dos conceitos e

alinhamento estratégico.

Além destes apsectos nossa experiéncia, somada a pesquisas realizadas com
organizacbes que ja implementaram Sistemas de Gestdo por Competéncias,

apontam como fatores criticos de sucesso:

e Simplicidade dos critérios e consisténcia técnica, evitando, por exemplo,
redundancias nas descricoes das competéncias;

e Agilidade e assertividade na construcdo dos parametros uma vez que a
percpecao de inconsisténcia no processo ou a falta de visdo dos
participantes em relacdo aos resultados a serem alcangados (e a
contribuicdo destes para a resolugdo de dificuldades que hoje enfrentam)
pode gerar a desmobilizacdo das pessoas em relagdo ao projeto.

e Acbes de comunicacdao e transparéncia no processo, mitigando falsas
expectativas em relagdo aos resultados a serem obtidos;

e Existéncia de software que dé suporte ao processo de avaliagdo e
disponibilize informacdes para a tomada de decisédo gerencial,

e Visdo de que trata-se de um processo a ser internalizado e melhorado com

o tempo e ndao apenas um projeto, de carater pontual.
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Neste relatério, além de apresentar conceitos atrelados ao Modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias, procurou-se aplica-los por meio de exemplos
baseados em materiais fornecidos pelo INPE e em reunides presenciais com
representantes do GCMIG sem a pretensédo de esgotar o assunto ou de trata-lo
como algo em definitivo. Objetivou-se, neste primeiro momento, focalizar o que o
Instituto espera em termos de contribuicdes dos profissionais que nele atuam para
que, em conjunto com uma série de acbes articuladas, o INPE implemente a
Gestao Estratégica e Integrada de Recursos Humanos de maneira coerente com
o Modelo de Gestdo do GCMIG e, em ultima instancia, com o Plano Diretor 2007-
2011 do INPE.
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