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Médulo Conceitos e Principios
Sobre Carreira e Remuneracao

1. Gestdao por Competéncias

Este mdédulo apresentara diversos aspectos e instrumentos que estdo direta ou indiretamente
relacionados ao Plano de Carreira e Remuneracao.

Destacamos o sistema de Gestao por Competéncias, apoiado pela Avaliacdo de Desempenho
e pela Capacitacdo. Ele faz parte de um sistema maior e mais abrangente que é o de Gestdo
Estratégica Organizacional e de Pessoas.

Todos eles se baseiam de modo direto ou indireto na Missdo e nos Objetivos Estratégicos da
organizagdo para a estruturagdo e o direcionamento de seus esforgos.

A légica da Gestdo por Competéncias tem como base a obtencdo das competéncias
organizacionais, das areas e das pessoas, necessarias para que a organizacdo atinja seus
objetivos estratégicos.

Os subprocessos (recrutamento e selecdo, o planejamento e a alocacao da forca de trabalho
e a capacitacdo de pessoal) de gestdo de recursos humanos, assim como o plano de carreira
e de Remuneracao serdo balizados pelas necessidades de suprimento dessas competéncias.

Por que mapear as competéncias?

O Sistema de Gestdo por Competéncias, no bojo da Gestdo Estratégica Organizacional e
de Pessoas, permite gerenciar as competéncias e propicia a inovacdo, a aprendizagem e o
desenvolvimento individual e de grupo.

Por meio do mapeamento das competéncias, a organizacao consegue identificar a lacuna entre
as competéncias existentes e as necessarias. Com base nesse mapeamento, ela planeja as formas
de preencher essas lacunas por meio de contratacdo, capacitacdo, treinamento, realocacao.

Principais etapas do processo de gestdao por competéncias
A organizacao define suas necessidades, em termos de perfis de competéncias, por meio da
formulacdo da Estratégia Organizacional e do Mapeamento de Competéncias. Este ultimo,

realizado ndo sé por levantamentos, mas por meio de instrumentos como a Avaliacdo de
Desempenho.



Quanto aos perfis profissionais, as necessidades da organizacdo poderdo ser satisfeitas por
acoes de:

e (Captagdo - incluindo recrutamento, selecao, contratacdo e realocacao.
e Desenvolvimento - incluindo capacitacdo e treinamento.

Esses processos devem ser avaliados permanentemente e serdo os realimentadores da
formulagdo da estratégia organizacional e do mapeamento de competéncias.

Por fim, os resultados da aplicacdo desses mecanismos deverdo ser traduzidos em retribuicao
aos servidores, por meio do reconhecimento e da premiacdo pelo desempenho ou até pela
remuneracao por competéncias.

Vejamos a dindmica desses elementos:

Principais etapas do processo de gestio por competéncias
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Vantagens na adog¢do do sistema de gestdo por competéncias

A adocdo do sistema de gestdo por competéncias apresenta diversas vantagens, entre as quais
se destacam:

e (Clara visualizacdo das disponibilidades e necessidades em termos de competéncias.

e Maior flexibilidade para alocar as pessoas conforme as competéncias necessarias.

e Desenvolvimento de competéncias para a agregacdo de valor a organizacdo e ao
individuo, com foco em resultados.

¢ Sistematizacao do plano de desenvolvimento dos servidores a partir das necessidades reais.

e Atendimento as demandas organizacionais com a utilizacgdo das competéncias
adequadas.

e Planejamento de carreira do servidor vinculado as demandas organizacionais.

¢ Melhor aproveitamento dos talentos existentes na instituicao.

e Abertura de espacgo para a negociacao entre os gerentes e seus subordinados.



2. Avaliagao de Desempenho e Gestao por Competéncias

O acompanhamento da evolugado das competéncias e de sua efetividade ao longo do tempo é
realizado pela avaliacdo de desempenho.

Aavaliacdo de desempenho oferece insumos que indicarao se os resultados esperados poderao
ser alcangados, e se existe necessidade de capacitacao da forga de trabalho para aperfeicoar
ou mesmo formar determinada competéncia. Essa avaliagcdo sera tanto mais precisa quanto
mais abrangente for seu escopo.

Atualmente, as organizacdes se utilizam da metodologia de avaliacdao 3602 (avaliacdo realizada
abrangendo pares, chefes, subordinados e até clientes).

A avaliacdo de desempenho, além de propiciar a reflexdao individual, também estimula a andlise
conjunta de chefias e subordinados sobre as questdes relacionadas aos desempenhos e as
competéncias, compatibilizando expectativas organizacionais e individuais de desenvolvimento
profissional assim como de desempenho organizacional.

Objetivos da avaliagao de desempenho

Além de possibilitar a tomada de decisdo quanto a progressao e promogdo dos servidores, a
avaliacdo de desempenho tem outros objetivos de igual importancia:

e |dentificar necessidades de capacitacao.

e Corrigir desempenhos inadequados.

e |dentificar possibilidades de futuras mobilidades funcionais (processo de
movimentacdo que configura a evolucdo do funciondrio na carreira).

e Possibilitar o planejamento funcional do avaliado.

Como resultados complementares da continua utilizacdo da avaliacdo de desempenho
podemos citar o estimulo ao didlogo entre chefias e subordinados e o aperfeicoamento dos
canais de comunicac¢ado entre os niveis hierarquicos.

2.1. Modelo de Avaliagcao de Desempenho

Para garantir a eficiéncia e a eficacia da avaliacdo, a construcdo de um modelo da avaliacdo de
desempenho deve obedecer a determinados requisitos. Vejamos:

e Garantir que a avaliacdo seja comparativa entre os individuos e que ela seja feita
tanto pelos chefes, subordinados, bem como por seus pares.

e Realizar andlises comparativas de resultados entre os membros de uma mesma
carreira ou cargos.

e Divulgar com a maxima transparéncia os critérios de avaliacdo.

e [Informar os resultados da avaliagdo feita para cada individuo, por seus chefes,
subordinados e pares, sem, entretanto, identificar os autores.

e Incluir, no cOmputo da avaliacdo individual, o resultado da avaliacdo institucional.

e Utilizar os resultados das avaliagdes como insumo para a definicdo das politicas e
prioridades de capacitacao.

Para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, devem ser consideradas a avaliacdo individual
e também a avaliacdo institucional.



A titulo ilustrativo apresentaremos a seguir um modelo de avaliagdo de desempenho e a forma
como sdo realizadas as avaliagdes institucional e individual no setor privado.

Avaliagao institucional

Esta é a avaliacdo de cada uma das equipes que compdem a estrutura organizacional da
instituicao, distribuidas por suas diversas areas. Chamamos por equipe um grupo de pessoas
com uma chefia.

Na maior parte dos érgaos e entidades do setor publico, diferentemente do setor privado, a
avaliacdo de desempenho se baseia no estabelecimento de metas definidas pela alta gestao e
sdo consideradas para a organizacdao, como um todo, e ndo para as equipes de trabalho.

As equipes sao avaliadas pela instancia imediatamente superior, assim como por areas internas
ou externas a organizacao que sejam clientes da equipe que estd sendo avaliada ou que com
ela se relacionam.

No inicio de cada ano, cada equipe estabelece as proprias metas a atingir neste periodo, com
base naquelas definidas pela organizagdo como um todo. Cada equipe indicara os recursos
materiais e humanos necessarios para o alcance dessas metas e definird também os indicadores
que serao utilizados para medi-los.

No final do ano, a instancia imediatamente superior verifica em que grau as metas de cada
equipe foram atingidas, e com base nesses resultados ira atribuir notas para as equipes.

Os critérios para a atribuicdo das notas serdo estabelecidos em conjunto com todos os
envolvidos. Essas notas serdo um dos componentes que participardo da férmula para célculo
do valor da avaliagdao de desempenho.

Avaliagao individual

Aavaliag¢do individual é composta por elementos cujas notas farao parte do célculo da Avaliagado
de Desempenho. S3o eles:

1. Avaliagao pelos membros da equipe
2. Avaliagdo do alcance das metas
3. Avalia¢do do desenvolvimento profissional

1) Avaliagdo pelos membros da equipe

O primeiro elemento constitui-se na avaliagdao conjunta dos servidores da mesma equipe. Os
servidores sdo avaliados por seus pares, por seus chefes e subordinados.

Os itens a serem medidos e os critérios adotados serdo estabelecidos pelas equipes, devendo
ser validados pela instituicdo como um todo, para garantir sua homogeneidade na avaliagao.

Os servidores atribuem notas para cada um dos seus colegas de equipe, para a chefia e

para seus subordinados. O resultado dessas avaliagdes serd uma nota cujo valor entrara na
composicao final da formula avaliagao de desempenho.



2) Avaliagao do alcance das metas
O segundo elemento diz respeito ao alcance das metas estabelecidas.

Com base nas metas institucionais definidas para cada equipe, cada servidor define suas
préprias metas, que devem ser as mais quantificaveis possiveis. Cada servidor deve também
informar o que precisa para poder desempenhar as tarefas.

A chefia juntamente com cada servidor verifica, ao final do ano, se as metas foram atingidas
e em que grau. Com base nessa verificacdao, é atribuida uma nota cujo valor entrard na
composic¢ado final da formula avaliagdao de desempenho.

3) Avaliagao do desenvolvimento profissional
Esta avaliagdo leva em conta:

e O aperfeicoamento ou aquisicao de competéncias.

e Aampliacdo do grau de responsabilidade.

e 0O aumento na abrangéncia das atribuicdes.

e A aquisicdo de novos conhecimentos relevantes para o desempenho de suas
atribuigdes.

Para que seja possivel fazer este tipo de avaliagdo, é necessario, em primeiro lugar, definir, na
descrigcao dos cargos, os requisitos minimos exigidos relativos as competéncias e ao seu grau
de proficiéncia, ao grau de responsabilidade e as atribuigcdes.

Este é o ponto de partida para cada cargo e perfil profissional, com base no qual é realizada a
avaliacao do crescimento e desenvolvimento profissional.

Para essa avaliacdo, é necessario criar ferramentas que permitam objetiva-la, uma vez que
nem sempre os indicadores sdo altamente quantificaveis, como é o caso das atitudes e de
algumas habilidades que comp&em as competéncias.

Por fim, é necessario estabelecer critérios de pontuagdo que identifiqguem o crescimento, a
ampliagdo ou o aperfeicoamento profissional de cada servidor. Essa pontuacdo é traduzida por
um valor que entrard na composic¢ao final da férmula avaliagdo de desempenho.

Condigdes para o funcionamento do modelo de avaliagao de desempenho

A férmula da avaliagdo de desempenho terda em sua composi¢cdo as notas da Avaliagao
Institucional e da Avaliagao Individual desdobrada em: Avaliagdo pelos membros da equipe,
Avaliacdo do alcance das metas e Avaliagao do desenvolvimento profissional.

Para que esse modelo de avaliagdo de desempenho tenha um funcionamento eficiente e
alcance os objetivos pretendidos é necessdrio garantir a existéncia de algumas condicdes:

e Implantacdo de um sistema informatizado para que as avaliagdes possam ser feitas
on-line e o sigilo das informagGes possa ser preservado.

e Estabelecimento de metas claras, com indicadores objetivos, para cada equipe e area
da instituicao.

e Criagcdodeum planode carreira e remuneragao que incentive os servidores a perseguir
um desempenho satisfatorio.



e Fornecimento de condi¢Bes técnicas e materiais para que os servidores possam
desempenhar suas fun¢des adequadamente.

Desempenho: indo além da simples avaliagao

A abordagem ao desempenho deve contemplar a comparagdo dos resultados esperados com
os efetivamente alcangados. Isso implica seu constante acompanhamento para identificacao
de desvios e execugao das devidas corre¢des ao longo da realizagao das atividades.

Assim, a denominagdao mais adequada para esse processo de planejamento, de acompanhamento
e de avaliacdo é o de Gestdo de Desempenho.

Por meio do processo de Gestdao de Desempenho (processo inserido na Gestdo Estratégica
Organizacional e de Pessoas e apoiado na Gestao por Competéncias) é possivel corrigir desvios
e garantir a sustentabilidade da organizacdo por meio da revisdao de objetivos, estratégias,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos.

3. Plano de Capacitacao de Pessoal
A capacitacdo é um fator fundamental para a concretizacdo da gestao por competéncias.

Dentre as politicas de Recursos Humanos, a de maior destaque para consolidar a eficiéncia na
organizacdo é a de Capacitacdo de Pessoal. Com base nos resultados da avaliacdo de desempenho,
que identifica necessidades de capacitacdo, serdo definidas as a¢des para supri-las.

As acbes poderdo variar de escopo, abrangéncia, perfil, abordagem e formas de realizacdo e
dependerdo dos objetivos pretendidos, do perfil do publico a ser capacitado, da localizacdo
geografica desse publico e dos recursos disponiveis para sua implementacao.

Elas deverdo fazer parte de um plano de capacitacdo de pessoal que contemple as necessidades
atuais e permita, com sua atualiza¢do continua, suprir as necessidades futuras.

Definig¢Oes e critérios do plano de capacitagao de pessoal

A criacdo de um Plano de Capacitacdo de Pessoal envolve o estabelecimento de um conjunto
de defini¢des e critérios que balizardo as acdes a serem realizadas para alcancar os objetivos
desejados. Dentre esse conjunto, destacamos:

e (Critérios para selecdo de publico a capacitar e temas adequados - a selecdo de
publico e de temas se baseara nos resultados obtidos da avaliacdo de desempenho e
devem focalizar tanto o aperfeicoamento das competéncias existentes quanto a
aquisicdo de novas competéncias.

e Metodologias para capacitacdo - a escolha da metodologia poderd variar de acordo
com o tema abordado, o perfil do publico, sua distribuicdo geografica, a abrangéncia
desejada da capacitacdo, a urgéncia, a disponibilidade orcamentaria, entre outros.

Dentre essas metodologias destacamos:
e Capacitagdo presencial - nos casos em que as pessoas a serem capacitadas encontram-

se em uma mesma regido geografica ou o total do grupo a ser capacitado ndo seja
muito numeroso.



Capacitacao a distancia - para os casos em que é necessdrio ganhar escala para um
grande numero de pessoas a ser capacitada.

Capacitacao por meio de multiplicadores - para temas operacionais em que pessoas
que ja executam as tarefas possam ensinar para outras que nunca a realizaram.
Capacitacdao por rotacdo de tarefas - esse mecanismo permite que as pessoas
aprendam novas atividades e adquiram novas habilidades por meio da realizagao de
diferentes tarefas dentro de sua drea de atuagao. Assim, todas as pessoas de uma
equipe poderdo adquirir um conjunto completo de competéncias necessarias para a
equipe como umtodo, de modo a conferir-lhe um perfil multidisciplinar. Isso possibilita
maior flexibilidade a equipe em situa¢cdes em que seja necessario reforcar algum tipo
de atividade. Esse mecanismo também propicia a melhoria do relacionamento e a
intensificacdo da comunicagado entre os membros da equipe, pela necessidade de uns
ensinarem aos outros seus conhecimentos e habilidades.

Escolha do agente capacitador - o agente podera ser interno ou externo a Instituicao,
dependendo:

1. Do tema.

Do nivel do pessoal a ser capacitado.

3. Da existéncia, dentro da Instituicdo, de pessoas habilitadas para ministrar a
capacitagao.

4. Da capacidade de negociagdao para estabelecimento de parcerias com outras
instituicdes.

5. Da disponibilidade orcamentdria, etc.

N

Avaliagao do processo de capacitagao - todo processo devera ser submetido a uma
avaliacdo para identificagdo de sua eficiéncia e eficacia, e as possiveis falhas
identificadas deverdo ser objeto de analise para corre¢do na continuidade do processo
de capacitagao.

Avaliagao dos capacitados - as pessoas que forem capacitadas deverdao também
passar por uma avaliagao para verificacdo do alcance dos objetivos pretendidos logo
apods a capacitagao. Além disso, apds um periodo de tempo, essas pessoas deverao
passar por uma nova avaliagdo que verificard retencdo do conhecimento e o
aproveitamento da capacitagdo ao longo do tempo.

Sistema de certificagdo - a certificagdo é um instrumento com dupla utilidade que
confirma a habilitagdo da pessoa no assunto tratado na capacitagao, fornecendo as
bases para a pontuagao no sistema de avaliagdo de desempenho e possivel promocgao.
Adicionalmente propicia o reconhecimento do individuo pela organiza¢do e a sensagao
de autorrealizagao, pois representa a concretizagao de mais uma etapa de crescimento
profissional.

4. Gestao por Competéncias e o Plano de Carreira e Remunera¢ao, Promogao e
Crescimento na Carreira

A tendéncia moderna da gestdo de pessoas enfatiza a aquisicdo de competéncias e o
desenvolvimento profissional como requisitos essenciais para que a organizacdo alcance
seus objetivos estratégicos. Assim, esses requisitos devem ser considerados na defini¢cdo dos
critérios de promocdo e crescimento na carreira.

O Plano de Carreira e Remuneracgao devera utilizar os insumos da gestao por competéncias para
definir os critérios de promocgao e crescimento na carreira. Dentre esses insumos destacam-se
a Avaliacdo de Desempenho e a Capacitacado de pessoal.



Como instrumento que possibilita analises sistematicas sobre os desempenhos individuais, a
Avaliagdo de Desempenho subsidia decisdes sobre os recursos humanos da instituicao. Essas
decisOes referem-se a:

¢ Necessidades de capacitagao.
e Defini¢des sobre futuras mobilidades funcionais.
e Corregao de desempenhos inadequados.

Planejamento funcional e profissional dos servidores.

Ja a Capacitacdo de Pessoal propicia o aperfeicoamento e a aquisicdo de competéncias, que
serdo fatores considerados para garantir o crescimento na carreira e a promogao.

Conclui-se entdao que Avaliagao de Desempenho e Capacitagdao de Pessoal na Gestdao por
Competéncias sdao os alicerces em que se apoiam os mecanismos de promogao e crescimento
na carreira estabelecidos no Plano de Carreira e Remuneragao.

5. Politicas de Recursos Humanos e o Plano de Carreira e Remuneragao do
Poder Executivo Federal

Diretrizes e ideias para a definicao das politicas do poder executivo federal

A concepcado das Politicas de Recursos Humanos do Poder Executivo Federal e do Plano de
Carreira e Remuneracdo deve se basear em um conjunto de diretrizes estabelecidas pelas
necessidades da Instituicdo e pelos modernos conceitos de gestao estratégica organizacional e
gestdo estratégica de pessoas, que inclui a gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho.
Essas diretrizes estdao sendo discutidas no ambito do Governo e tém como premissa basica:

“Possibilitar a maior autonomia das pessoas associada a
respectiva responsabilidade”.

As discussdes no ambito do Governo estdo gerando um elenco de ideias que poderdo constituir
os principios a serem adotados para a definicdo das politicas de Recursos Humanos e para o
Plano de Carreira e Remuneracdo. Apresentaremos, a seguir, algumas dessas ideias.

Diretrizes e ideias para a definicao das politicas do Poder Executivo Federal
Perfil do pessoal:

e Compatibilizar o perfil da for¢ca de trabalho com as novas func¢des do Estado e as
necessidades da administracdo gerencial, privilegiando a ldégica da gestdo
empreendedora, ao invés da légica da administracdo burocratica.

e Estabelecer um perfil para os servidores que possibilite a execu¢do das atividades e
que privilegie o estabelecimento de metas, o controle e avaliagdo dos resultados, a
eficiéncia, a flexibilidade, a descentralizacdo e a autonomia de gestdo com a devida
responsabilizacado.

e Considerar que o perfil desejado das pessoas tem dois componentes basicos: o
especifico, que confere as caracteristicas técnicas dasatividades aseremdesenvolvidas;
0 genérico que confere as caracteristicas relativas as atividades de gestao.



Contratos de trabalho:

Vincular os tipos de contratos de trabalho com os tipos de atividades a serem
realizadas e com o érgao no qual o servidor estiver atuando.

Considerar a possibilidade de formalizar o contrato de trabalho do tipo Emprego
Publico conforme possibilita a Emenda Constitucional 19, sobre a ado¢do de um
regime juridico diferente do Estatutdrio.

Possibilidade de terceirizagdao das atividades auxiliares de cunho operacional.

Desenvolvimento profissional:

Estimular o desenvolvimento profissional continuo, paraaampliagdao dascompeténcias
dos individuos e da organizagao. Tal estimulo se da por meio de a¢des de capacitagao
ou de formas ndo convencionais que possibilitem o acesso de um maior nimero de
pessoas as oportunidades de qualificacdo e treinamento.

Realizar um planejamento anual de a¢des de capacitacdo com base na defini¢ao de
conteudos prioritarios e seus respectivos publicos-alvo.

Avaliar e controlar o plano de capacitagao, inclusive sob o prisma dos gastos realizados,
com base na medicao dos resultados das a¢des de capacitagao efetuadas pelo érgao.
Esses resultados, por sua vez, serdo apurados em relagdo as metas estabelecidas no
plano de capacitagao.

Retenc¢do e renovag¢ao dos quadros de pessoal:

Adotar mecanismos que aproximem os mercados de trabalho publico e privado com relagao
aremuneragao e as regras praticadas, como forma de atrair e reter profissionais qualificados.
Promover a renovagao do quadro de pessoal por meio do aumento na frequéncia dos
processos de recrutamento.

Composicao da forca de trabalho:

Combinar a Realocagdo de Pessoal com a Capacitacdo, para o alcance dos perfis desejados.

Remuneragao:

Para definir as correg¢des salariais utilizar a remuneracgao para cargos equivalentes no
setor privado, observada a restricdo estabelecida pela disponibilidade or¢amentaria.
Manter a consisténcia e coeréncia da estrutura de salarios relativos considerando a
complexidade das atribui¢Ges, responsabilidades e competéncias.

Estabelecer uma politica salarial que possibilite remunerar de forma diferenciada
funcionarios com competéncias distintas ou com niveis mais elevados de
produtividade.

Definir a remuneragdao com uma parte varidvel vinculada ao desempenho e estender
esse critério a todas as carreiras.

Utilizar, como fatores na definicdo da remuneragao individual, as competéncias,
experiéncia, formacdo, habilidades adquiridas, que terdo pesos diferentes de acordo
com as caracteristicas de cada carreira.

Compatibilizagao com as diretrizes do governo:

Definir metas no ambito do PPA ou do Programa de Qualidade do governo federal,
que deverao estar vinculadas com os fundamentos macroeconémicos do governo e a
necessidade de manutencgao do equilibrio fiscal.



Além desses principios, ha um outro conjunto especifico para o plano de carreira e remuneragao
que serd apresentado no Maddulo IV.

SAIBA MAIS Q

Plano Plurianual - PPA

Lei de periodicidade quadrienal, de hierarquia especial e sujeita a prazos e ritos peculiares de
tramitacdo, instituida pela Constituicdo Federal de 1988, como instrumento normatizador do
planejamento de médio prazo e de definicdo das macro-orienta¢ées do Governo Federal para
a acao nacional em cada periodo de quatro anos, sendo estas determinantes (mandatdrias)
para o setor publico e indicativas para o setor privado (art. 174 da Constituicdo). Consoante,
estabelece o art. 165, § 12 da Constituicao, "a lei que instituir o PPA estabelecerd, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo
continuada". (Fonte: www.camara.gov.br)

No link, vocé terd acesso ao texto original, emendas e cronograma do PPA 2004-2007.



6. Iniciativas de Gestdao por Competéncias na Administra¢ao Publica
Programa de capacitagcdao por competéncia

Algumas iniciativas ja tém sido adotadas para a implementac¢do da Gestdao por Competéncias na
administracdo publica. Dentre elas destacamos o Programa de Capacitacao por Competéncia
- PVSCap.

Este é um instrumento gerencial informatizado, flexivel e facilmente adaptado, que permitira
aos gerentes do setor publico a obtencdo de respostas eficientes para o desenvolvimento da
capacitacao de seus servidores.

O objetivo deste programa é a identificacdo das lacunas entre as competéncias existentes e as
necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

A metodologia aplicada para a construcao deste instrumento vincula as competéncias
profissionais aos objetivos organizacionais.

Além dessa iniciativa, varias outras tém sido tomadas em diversas organiza¢des publicas, na
direcdo da gestao por competéncias.

Outras iniciativas de gestao por competéncias em organizac¢des publicas
Conforme indicam Branddo e Bahry?, destacam-se as seguintes iniciativas:

e Banco do Brasil (BRANDAO, 2001).

e Caixa Econdmica Federal (RIBEIRO, 1999).

e Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (GUIMARAES et al., 2001).
e Ageéncia Nacional de Energia Elétrica (AVILA, 2005).

Entretanto, Brandao e Bahry afirmam que ainda é necessario aprofundar a discussao da Gestao
por Competéncias no contexto da administracao publica.

Entre os temas para discussdo eles apontam:

e Formas de remuneracgao varidvel baseada em competéncias profissionais.

e Utilizacdo de competéncias mapeadas como base para a realizacdo de concursos
publicos.

e Associacdao do desempenho individual ao da organizacao.

1. Branddo, Hugo. P.,, Bahry, Carla. P., Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias.
Revista do Servigo Publico, Brasilia, 2005, 56 (2): 179-194.
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