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RESUMO

Apesar do crescimento das pesquisas voltadas a propostas de gestdo por competéncias
humanas, este tema ainda necessita de abordagens mais aprofundadas que envolvam a
sua larga disseminacdo, uma vez que had necessidade de funcionarios de bibliotecas
universitarias com competéncias especificas na area para desenvolverem de forma
eficaz o seu trabalho. Observou-se, entdo, a necessidade de realizar tal estudo. O
presente trabalho apresenta uma proposta para a gestdo por competéncias humanas em
bibliotecas universitarias. A pesquisa bibliografica e documental foi realizada a partir de
dados constantes em livros e artigos cientificos. As competéncias humanas foram
propostas com base em observagdes, mudancas e adequacdes dos funcionarios, visando
a criacdo de ambiente propicio a criatividade e ao trabalho em equipe, por fim
priorizou-se as habilidades basicas que o mercado espera encontrar nesses profissionais.
Os resultados indicaram que pela longa lista de profissionais envolvidos com a gestdo
por competéncias humanas, pode-se concluir com facilidade tratar-se de atividade
tipicamente multidisciplinar. A principal competéncia humana que se espera do
profissional que trabalhe em bibliotecas universitarias € a exceléncia no atendimento,
pro-atividade, bom senso e bom humor além da capacidade de transformar um imenso
universo de dados em informacGes que colaborem para a agregacdo de valor a

instituicdo e satisfacdo dos usuarios.

Palavras-chaves: Gestdo por Competéncias; Competéncias humanas; Motivacao;

Biblioteca Universitaria.



Abstract

Despite the increase in research aimed at offering expertise in Information Systems, the
issue still needs further approaches involving its wide dispersion, since there is a need in
the market for Information Systems professionals with specific skills to develop the area
of their work effectively. There was then the need for such a study. A bibliographical
and documental research was conducted from data found in books and scientific
articles. The skills were offered under two perspectives: organizational skills and
personal competencies or Information professionals. The first, to create an environment
conducive to creativity and team work. The second, basic competencies that the market
expects to find within these professionals. We can easily conclude this is a typically
multidisciplinary activity, and for having this character, it becomes difficult to build a

single profile for this occupation.

Key-Words: Management competencies, Human competencies, Motivation, University

Library



1 INTRODUCAO

O capital humano tornou-se fator chave para as organizagdes, pois ndo sdéo mais
os capitais fisicos e financeiros que levam as organizacdes a se destacarem no mercado.
Sua valia esta nas pessoas, no conhecimento, nas praticas e nos valores cotidianos que
estas possuem.

Devido as grandes mudangas que sempre ocorrem no mundo dos negdcios, as
organizacdes entendem que a melhor vantagem esta no investimento do capital humano,

nas pessoas que trabalham em suas equipes.

Pessoas sdo ativos ocultos no balango contabil, que ndo apenas adicionam
valor, mas asseguram a sobrevivéncia da organizacdo. Como conseqliéncia, 0
alinhamento da estratégia do negécio com a estratégia de capital humano é
fundamental para alcancar os objetivos organizacionais. (PICARELLI, 2002,
p.271).

E comum a falta de informac&o do real significado dos objetivos de um sistema
de Gestdo de Pessoas. O que se observa nas empresas hoje é a falta de comunicacao
entre setores que deveriam trabalhar em conjunto. Ha& muitas empresas que ainda
entendem que um sistema de Gestao de Pessoas esta limitado ao nivel operacional.

Os gestores tentam conciliar as técnicas administrativas que sempre utilizaram
com as novas tendéncias do mercado atual. Tendéncias voltadas para o esforco do
crescimento pessoal e da valorizacdo humana. Implantam-se formas de gestdo que
dependem do potencial humano para obterem o sucesso e a qualidade pretendida.

A motivacdo das pessoas no ambiente de trabalho é um fator essencial a ser
considerado. Ela abrange a dedicacdo ao trabalho, a conduta, relacionamento com a
equipe, entre outras que se referem a convivéncia na sociedade. A forma como esse
grupo se relaciona ird definir toda a cultura da organizacdo. Contudo, alguns fatores
externos e internos, implicitos e explicitos podem gerar falta de motivacdo e
insastifacdo. Os mesmos ndo poderdo ser resolvidos sem uma preocupacdo conjunta e
uma visao global dos gestores.

As partes de um sistema de Gestdo de Pessoas sdo a selegéo (recrutar, avaliar,
selecionar, contratar, integrar), capacitacdo (desenvolver, treinar, preparar), gestdo do

desempenho (gerenciar desempenhos dar feedback, orientar), remuneracao e
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recompensa (remunerar, reconhecer, recompensar) e gestdo de clima (pesquisar,
analisar, adequar). Elas integram um conjunto de processos que se inter-relacionam, que
envolvem politicas, normas e procedimentos. Para gerar bons resultados, € preciso que
as partes estejam alinhadas entre si e que o conjunto esteja alinhado com os objetivos e
estratégias da organizag&o.

O conceito Competéncia tem sido discutido ao longo de algumas décadas.
Diversos tedricos, em diferentes contextos, tém apresentado conceitos com abordagens
psicoldgicas, educacionais ou empresariais.

Esta monografia prop6s-se a elencar algumas das competéncias humanas em
bibliotecas universitarias. Portanto um sistema de Gestdo de Pessoas por competéncias
humanas é um conjunto de subsistemas, politicas e procedimentos que direcionam o
comportamento e o0 desempenho das pessoas para o0 alcance dos objetivos
organizacionais.

O cenério desta proposta € a biblioteca do Instituto de Educacdo Superior de
Brasilia IESB que visa incentivar e difundir o ensino e a pesquisa. Tem como misséo
atender os usuarios na busca de informagdes que auxiliem e completem seu
aprendizado. Os wusudrios caracterizam-se por serem exigentes, necessitam das
informacOes rapidamente, e esperam dinamismo e iniciativa do profissional que os
atenda. Sdo frequentadores assiduos e esperam um acervo atualizado. O atendimento é
prestado diariamente e pelo sitio da biblioteca, disponivel na internet no endereco
eletrbnico da instituicdo, o usuario tem acesso a consultas do acervo, renovacdes e
reservas.

Este trabalho visa implantar a gestdo de pessoas por competéncias humanas, quer
dizer, observa-se as atitudes, conhecimentos e habilidades dos funcionarios durante as
entrevistas de selecdo e no periodo de experiéncia, com base nessa analise, cada um €
direcionado a desempenhar atividades que estejam relacionadas com as competéncias
percebidas em cada um. O processo € continuo, quer dizer, mesmo apds o periodo de
experiéncia o gestor deve estar sempre atento ao andamento do clima no ambiente de
trabalho.

Visa também desenvolver meios de motivar os funcionérios a sentirem-se bem ao
virem trabalhar, a perceberem que as mudangas estardo ocorrendo e que serdo para o
bem estar de todos. Identificaram-se os fatores que geravam desmotivagdo nos

funcionéarios e definiram-se 0s pontos estratégicos para propiciar um clima que
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favorecesse um novo modo de realizar suas atividades. Aumentando-se o indice de
satisfagio do quadro de pessoal espera-se oferecer servicos com mais
comprometimento, responsabilidade e qualidade.

O grande desafio para gerar motivacdo é descobrir o estimulo mais adequado,
algumas vezes s6 o estimulo ndo é suficiente para alcancar o resultado esperado e acaba
por gerar frustracdo, assim o funcionario dispara mecanismos de defesa inconscientes
pelos quais o ego se dissocia de impulsos ou afetos.

Os itens especificos que foram abordados durante as etapas da elaboragdo desta
proposta visaram: analisar 0s aspectos que geravam crescentes ruidos na comunicacgao
interna e externa da biblioteca; identificar as competéncias (conhecimentos, habilidades
e atitudes) em cada funcionario; analisar o curriculo (historico profissional) de cada
funcionario e verificar se 0 mesmo esté exercendo a funcdo que melhor atendia as suas
caracteristicas e competéncias especificas; conhecer 0s motivos que geravam a
insatisfacdo no quadro de funcionarios da biblioteca e quando possivel essa situacao foi
revertida; criaram-se indicadores de desempenho - motivacdo para medir a qualidade
dos servicos prestados pelos funcionarios.

A pesquisa coletou informacdes dos funcionarios relacionadas a rotina de trabalho,
ao nivel de comprometimento e responsabilidade com a biblioteca e a instituicdo,
observaram-se, ainda, 0s critérios e decisfes administrativas que influenciaram no
diagnostico da implantacao da nova gestéo.

Este trabalho pretende comprovar que as pessoas satisfeitas consigo mesmas sao
mais motivadas, produtivas e criativas, envolvem-se na solucdo de problemas,
aproveitam oportunidades, enfrentam desafios e tém facilidade para trabalhar em
equipe. Por isso, manter a auto-estima das pessoas e nao ferir seu amor proprio,
principalmente na discussdo de problemas.

No inicio os funcionarios da biblioteca encontravam-se desanimados, defensivos e
negativos diante do novo modelo de gestdo devido a metodologia de trabalho de alguns
coordenadores que por ali passaram, 0s mesmos nao priorizaram a elaboracdo de meios
para motivar os funcionarios visando a satisfacdo destes em trabalhar e assim oferecer a
comunidade académica servicos de exceléncia e qualidade.

Sugere-se que 0 aumento da qualidade seja realizado pela motivacdo, tendo como
objeto de estudo a biblioteca Therezinha Samways localizado no campus norte do IESB,

por meio da capacitacdo do quadro de pessoal, da eliminag&o de ruidos na comunicacéo
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interna e externa, estimulando o relacionamento saudavel entre os funcionarios, usuarios
e gestores e implantando a exceléncia no atendimento. A abrangéncia do trabalho foi
delimitada pela observacdo, analise e tentativas pilotos de implantacdo da gestdo por

competéncias humanas, desde setembro de 2008 a setembro de 2009.



13
2 BIBLIOTECA THEREZINHA SAMSWAY

A Biblioteca do IESB iniciou suas atividades em 1998, a0 mesmo tempo que
iniciaram os cursos do IESB. No segundo semestre de 1999, alguns cursos foram
transferidos para o recém instalado campus na Asa Norte. Foi entdo criada a Biblioteca
setorial neste espaco.

A Biblioteca tem como missdo atuar como mediadora entre a informacéo e a
comunidade académica do IESB, apoiando as atividades de ensino, pesquisa e extens&o.
Seus objetivos sdo: oferecer suporte bibliografico ao corpo docente, discente e aos
funcionarios do Instituto; Atuar como instrumento Util e eficaz no cumprimento da
missdao do IESB; Criar um ambiente de excelentes condi¢cbes de aprendizagem e
Aperfeigoar, aprofundar e complementar a bagagem de conhecimentos adquirida em
sala de aula.

A Biblioteca € de uso exclusivo dos alunos, professores e funcionarios. A entrada é

autorizada mediante a apresentacdo da identidade estudantil ou funcional do IESB. Seu
horéario de atendimento € de segunda a sexta-feira das 8h as 23h e aos sdbados e
domingos das 8h as 17h.
A Biblioteca ocupa uma area de aproximadamente 1.200m2, com capacidade para 220
usuarios estudando simultaneamente, com 22.000 titulos e aproximadamente 64.000
exemplares e 597 periodicos. O acervo esta totalmente magnetizado e na entrada estdo
localizadas duas antenas (alarmes) para controle da saida de material, bem como o
contador de fluxo de entrada de usuarios. (planta baixa Biblioteca Campus Norte).
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A Biblioteca utiliza o Sistema Sophia de Automacao de Bibliotecas que permite
0 gerenciamento de todas as suas atividades. Engloba os mddulos de consulta,
catalogacdo, circulacdo, aquisicao e emite relatérios gerenciais especificos. A utilizagdo
do formato de catalogacdo MARC - 21 e as normas de catalogacdo AACR2 permitem o
intercdmbio de dados com qualquer instituicdo que utilize os mesmos padrdes. Os
recursos online da biblioteca sdo realizados pelo terminal web do sistema SOPHIA,
podendo ser feito a consulta ao catalogo do acervo biblioteca, reservas e renovacoes de
obras.

Os documentos do acervo, com excecdo dos periddicos e obras de referéncia sdo
emprestados para 0s usuarios devidamente cadastrados e em dia com suas obrigacoes.
Ao retirar o livro por empréstimo, o usuario devera apresentar a carteira estudantil ou
funcional. O limite de exemplares para empréstimo e o prazo de devolucdo variam de

acordo com a categoria do usuario e tipo de material, conforme quadro abaixo:

Professor 5 por 20 dias Sem empreéstimo domiciliar 1 por 3 dias
Aluno 4 por 10 dias Sem empréstimo domiciliar 1 por 3 dias
Funcionario 4 por 10 dias Sem empréstimo domiciliar 1 por 3 dias
Diretores e . - - .

Coordenadores 5 por 10 dias Sem empreéstimo domiciliar 1 por 3 dias

Os servicos oferecidos pela biblioteca sdo visitas orientadas, pesquisas
bibliograficas e em base de dados e orientacdo das normas da ABNT. A biblioteca
disponibiliza aos seus usuarios um laboratorio de informatica com aproximadamente 30
computadores, os mesmos podem ser utilizados para consultas em bases de dados e

acesso a internet. A biblioteca também oferece salas para estudo em grupo.
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3 GESTAO POR COMPETENCIAS

O conceito de Competéncia esta definido no dicionario Webster (1981, p.63)
como “ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para determinada
tarefa”. O dicionario Aurélio (2004, p.249), de lingua portuguesa, define o termo como
“a capacidade para resolver qualquer assunto”. Ja o dicionario Houaiss (2001) enfoca a

raiz latina competentia, significando “simetria e proporcionalidade”.

Estas definicbes sdo a cristalizacdo de conceitos trabalhados por diferentes
teoricos, em diferentes épocas. Muitas s@o as defini¢cdes do termo, mas ainda ndo existe
um conceito definitivo. A definicdo dependera do contexto em que o conceito for
aplicado.

Em Zarifian (1999, apud FLEURY, M.T.L.; FLEURY, A., 2001), a competéncia
é a inteligéncia pratica para situagcdes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos
e os transformam com tanto mais for¢a, quanto mais aumenta a complexidade das
situacoes.

No entendimento de Fleury e Fleury (2000), competéncia ¢: “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

Na visdo de Perrenoud (2000 apud VALENTE, 2002) Competéncia é definida
como o direcionamento correto, rapido, pertinente e criativo de variados recursos
cognitivos (saberes, informacdes, valores, atitudes, habilidades, inteligéncias, formas de
percepcao, de avaliacdo e de raciocinio) para alcancar um resultado.

Para Branddo e Bahry (2005) as competéncias humanas ou profissionais séo
entendidas como combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional em determinado contexto ou em determinada
estratégia organizacional.

O psicélogo David McClelland (1973), na década de 70, definiu inicialmente o
conceito de Competéncia como caracteristica subjacente a uma pessoa, relacionando-o

com o desempenho superior na realizagcdo de uma tarefa ou em determinada situacao.
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Esta definicdo foi uma mudanca de ponto de vista em relacdo ao modelo aceito
onde, até entdo, predominava a visdo Taylorista de qualificacdo, representado pela idéia
das caracteristicas relacionadas a um determinado cargo. O foco estava no desenho
organizacional com o objetivo de preparar o funcionario para a correta execucdo das
tarefas.

Na década de 80, Boyatzis (1982 apud FLEURY & FLEURY , 2001) trouxe o
conceito de competéncia como capacidades humanas determinantes de um alto
desempenho, as quais estavam fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas.

Como nova contribuigdo para a construgdo do conceito de Competéncia, a
literatura francesa emergente dos anos 90, trabalhou a idéia da aproximacdo do ensino
as necessidades reais das empresas.

No caso brasileiro, o debate surgiu em discussdo académica primeiramente
embasada na literatura americana, posteriormente trazendo autores franceses e ingleses,
0 (ue promoveu um enriquecimento conceitual capaz de gerar novos enfoques.
Refletindo a diversidade de definicGes existentes, muitas também sdo as classificacdes
dos tipos de competéncia.

Como exemplo, podemos citar, Rabaglio (2001 apud Mitchell, 2004, p.17)
“Técnica: € a habilidade para execucdo de uma tarefa; Comportamentais: sdo 0s
requisitos psicoldgicos basicos™.

A grande variedade de classificacbes demonstra a juventude desta area,
necessitando estudos especializados para a cristalizacdo dos termos usados. Contudo, a
tendéncia atual é a de aceitar a divisdo em dois grandes tipos, as competéncias
organizacionais e as competéncias humanas, as quais serdo analisadas mais adiante.

A questdo competéncia pode ser analisada sob duas perspectivas, a competéncia
organizacional ou essencial - visdo macro ligada a estratégia de negocios e a
competéncia humana ou individual - visdo micro ligada aos individuos que trabalham
nas empresas, objeto desta monografia.

Gestdo por competéncias € um modelo de gestdo que alinha esforcos para que as
competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias a consecugdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. “Significa planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias

necessarias a execugao de servigos.” (Carbone et al.,2006).
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Para Branddo e Bahry (2005) a gestdo por competéncias tem sido apontada
como modelo gerencial alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas
organizagdes. Este artigo foi publicado em 2005, logo acredita-se que atualmente em
2009, a gestdo por competéncias ndo seja mais um modelo gerencial alternativo e sim
um modelo definitivo utilizado em muitas organizagoes.

As organizacOes estdo interessadas no desenvolvimento de competéncias e na
transferéncia da aprendizagem, quer dizer, estdo interessadas na construcdo do
conhecimento por meio dos seus funcionarios.

As competéncias humanas ou profissionais sdo entendidas como uma relagdo
estreita entre conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA - e expressas pelo
desempenho profissional ou em determinada estratégia organizacional de cada pessoa.
Geralmente sdo reveladas quando as pessoas agem diante de situacGes profissionais com
as quais se deparam, servindo como ligacéo entre as condutas individuais e a estratégia
da organizacdo. Seria como favorecer o desabrochar do conhecimento tacito de cada
individuo em explicito — para todos da organizacéo.

Com essa intencdo as organizacdes adotam modelos de gestdo para definirem
quais competéncias sdo necessarias para elas e, assim, para alcancarem seus objetivos
estratégicos, aumentarem a competitividade e controlar riscos e ameacas aos negocios.

A gestdo por competéncias € definida de varias formas na literatura, dentre elas a
de Vicente Picarelli (2002, p. 215):

E uma forma avancada de administrar pessoas, pois sua base de sustentagio
estd nos conhecimentos requeridos pela organizacdo para que seus objetivos
de negdécios sejam alcancados e na maneira como esses conhecimentos sdo
disseminados entre profissionais da organizacdo. A gestdo por competéncias
preocupa-se com o desdobramento das estratégias em conhecimentos,
habilidades e comportamentos requeridos para todos os profissionais,
auxiliando-os no alcance dos objetivos da organizacdo. Ela busca a
integracdo dos diferentes tipos de competéncias no desenho dos perfis dos
profissionais e define os novos padrBes requeridos para recrutamento,
sele¢do, avaliagdo, desenvolvimento e reconhecimento dos empregados.

Com essa definigdo, Picarelli (2002) sugere que a gestdo por competéncias € um
processo que envolve todos na organizacdo e valoriza seus conhecimentos passados e
futuros, agregando valor a capacidades humanas. Essa valorizagcdo e agregacdo devem
ocorrer quando a empresa ou a organizagdo promove motivacdo, seja através de

investimentos, cursos ou aperfeicoamento da sua equipe de trabalho.
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Quando uma organizagdo adota um modelo de gestdo por competéncias, ela
deve levar em conta se 0 mesmo esta de acordo com seus objetivos estratégicos e
abandonar a subjetividade.

Dentre os viabilizadores do capital humano, o que mais influencia na gestdo por
competéncias € o conhecimento. Este deve atender as necessidades e 0s objetivos da
empresa, facilitar o trabalho, economizar tempo e assim agregar valor as competéncias
existentes e as que vierem existir dentro de uma organizagéo.

Conhecimento corresponde a informagdes que, ao serem reconhecidas e integradas
pelo individuo, causam impacto sobre seu julgamento ou comportamento. A habilidade
esta relacionada a aplicacdo produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade da pessoa
de utilizar conhecimentos armazenados e utiliza-los em uma acédo. Atitude diz respeito a
um sentimento ou a uma postura que a pessoa tenha, que determinara sua conduta em
relagdo aos outros, ao trabalho ou a situacdes.

Uma vez formulada a estratégia organizacional, pode-se realizar o mapeamento de
competéncias. O mapeamento tem por objetivo identificar as competéncias, isto €, a
diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia ou atividade
solicitada e as competéncias das pessoas dentro da organizagéo.

Alerta-se que a ndo realizacdo deste mapeamento nas capacitacdes e
recrutamentos feitos pelas organizacdes tende a aumentar as dificuldades existentes nas
atividades internas, pois 0os ambientes e as atividades organizacionais estdo cada vez
mais exigentes em relacdo a novas competéncias. Torna-se indispensavel fazer o
mapeamento de competéncias periodicamente ou sempre que houver necessidade para
que as mesmas nao se tornem obsoletas.

O uso de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho gera um desempenho
profissional, no qual, por sua vez, é expresso pelo comportamento que a pessoa
manifesta e pelas consequéncias desses comportamentos, em termos de realizacdes e

resultados. O desempenho da pessoa representaria uma expressao de suas competéncias.

Apresenta-se um modelo de gestdo por competéncia, divulgado por Branddo e

Guimardes em 2001:
1° Formulacao da estratégia da organizacao;

2° Definicdo dos indicadores de desempenho e metas, identificacdo das

competéncias necessarias para concretizar o desempenho esperado;
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3° Realizacdo do mapeamento ou o diagnostico para identificar a existente entre as

competéncias necessarias e as competéncias ja existentes na organizagao;
4° Realizagdo do planejamento de agdes;

5° Formulacéo de planos operacionais e de gestdo dos respectivos indicadores de

desempenho;
6° Avaliagdo e acompanhamento para verificar os resultados alcangados.

Em relacdo as competéncias humanas, para ensinar e aprender a gerenciar o
grande volume de informacao organizacional exige-se o estabelecimento do conceito de
competéncia humana ao profissional no sentido moderno das teorias da aprendizagem
este profissional, moderno, deveria saber de tudo um pouco.

Como o estudo das competéncias é sobre funcionarios que trabalham em bibliotecas
universitarias, a informacdo € um tema que ndo poderia deixar de ser abordado para o

surgimento de novos conhecimentos, para Demo (1998, p.207) inclui:

e HABILIDADE DE PROPEDEUTICA - raciocinio completo e questionador,
capaz de pesquisar e elaborar com méo propria;

e HABILIDADE DE INTERVIR NA REALIDADE - modo critico e criativo,
introduzindo, de maneira permanente, a inovacéo;

e HABILIDADE DE INTERVIR NA REALIDADE - modo critico e criativo,
introduzindo, de maneira permanente, a inovacéo;

e HABILIDADE EMOCIONAL - no sentido do envolvimento subjetivo, capaz de
traduzir-se em auto-estima, realizacdo pessoal e social;

e O SABER FAZER - como demonstracao concreta do saber pensar.

O reconhecimento e a premiacdo de forma diferenciada podem motivar e estimular
as pessoas e as equipes, tornando-as mais produtivas e comprometidas com o0s
resultados planejados pela organizacdo. Diante do processo de gestdo por competéncias,
a organizacdo nao pode se perder no meio do caminho ou nédo fracassar, ela necessita de
aliados que a conduza ao alcance de seus objetivos, de forma pratica e simplificada.

Nesse sentido, os sistemas informatizados ajudam bastante no processo de gestdo

por competéncias.
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Existem, no mercado, softwares de gestdo por competéncias que vieram
auxiliar na area de recursos humanos e aos gestores das organizacdes. O
CHAMAP — Software de Gestdo por Competéncias, por exemplo, pode ser
utilizado em pequenas e grandes empresas. O software contempla o
mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais dos cargos da
empresa, a avaliacdo e desenvolvimento dos colaboradores para adequacgéo
aos cargos que ocupam. (MENDES, 2009)

Um bom software de gestdo € o ponto de partida para a implantacdo da gestdo

por competéncias. Os principais retornos para a empresa séo:

Melhor desempenho dos colaboradores;

Investimento em treinamento e desenvolvimento sem desperdicio;

Orientacdo na selecdo, promocdo, movimentacdo e desligamento de
colaboradores;

Instrumentalizacdo do RH e gestores como uma ferramenta para gestdo de
pessoas;

Facilidade na aplicacdo da avaliacdo por competéncias;

Otimizacéo dos processos da area de recursos humanos;

Alinhamento de objetivos e metas entre gestores e liderados;

Enrigquecimento do perfil dos colaboradores da empresa. (MENDES, 2009)

3.1 Mapeamento de competéncias

Na gestdo por competéncias, a etapa de mapeamento € de suma importancia, pois
as organizacOes descobriram que o maior bem que elas possuem € o conhecimento, as
habilidades e propiciar um clima favoravel para que as atitudes das pessoas que estdo

inseridas na organizacgdo e das que irdo fazer parte, possam surgir.

O mapeamento de competéncias humanas é uma das etapas complexas da gestéo
do conhecimento, pois envolve a gestdo de outro setor da organizacdo, o de Recursos
Humanos. Este setor estd deixando de se preocupar somente com as necessidades de
treinamento ou de oferecer cada vez mais beneficios e premiacdes para manter o
funcionario satisfeito, motivado e membro efetivo da organizacdo, 0 mesmo passou a
desenvolver uma visdo estratégica do sistema da organizacao no todo.

Para saber como mapear as competéncias humanas que serdo necessarias para a
materializacdo e implementacdo das estratégias da organizacdo, ndo é uma tarefa
simples, principalmente em decorréncia das oscilacbes advindas dos processos de
mudancas que sdo constantes, devidos a diversas causas, crises econémicas, sociais e

etc.
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A literatura apresenta sobre o tema, metodologias de mapeamento, abaixo

mencionaremso as principais, que séo:

¢ Reeleitura da missao, visdo da organizacéo;

e Discussdes constantes sobre 0s objetivos da organizacéo;

e Reflexdo sobre a cultura da organizacao;

e Mapear as competéncias existentes e as desejadas;

e Definigdo dos indicadores de desempenho, coerentes com os resultados a serem
alcancados pela organizacéo;

e Desenvolver modelos de avaliagdo e monitoramento das competéncias;

e E por fim, aplicar esse modelo de avaliagdo e emitir relatdrios individuais e

gerais.

Para Branddao e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias tem como
propésito “identificar a lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias
internas existentes na organizacao”.

A descricdo de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho
esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer, podendo ser acrescido,
sempre que possivel e conveniente, uma condicdo ou critério na qual se espera que o
desempenho ocorra. Para composicdo do roteiro das entrevistas de mapeamento 0s
autores indicam questbes como: Que competéncias profissionais vocé julga relevantes
para a consecucdo dos objetivos organizacionais? Para que a organizacdo consiga
concretizar sua estratégia, os funcionarios devem ser capazes de qué? Como vocé
reconhece um desempenho competente? Na analise do contelddo das entrevistas, deve-se
interpretar o discurso do entrevistado, procurando identificar aspectos subjacentes as
respostas.

Neste modelo existem etapas complexas que podem necessitar de recursos da
informética. Como sugere Carbone et al (2006, p. 52-54)

Na etapa do diagndstico ou mapeamento, em que se identificam as

competéncias ja existentes e aquelas necessarias a empresa, € preciso a

utilizacdo de instrumentos como questiondrios, entrevistas, pesquisa

documental ou observacdo. A utilizacdo desses instrumentos permite, além
da identificacdo da lacuna de competéncias, o planejamento de aces de
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captacdo e de desenvolvimento de competéncias. As ac¢des de captagdo dizem
respeito a selecdo e recrutamento de pessoas externas a organizacdo. O
desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das competéncias internas
através de cursos, aprendizagem e investimentos.

A (ltima etapa do modelo, que é basicamente um processo dentro de outro
processo maior, funciona como um processo de gestdo do desempenho e trabalha no
sentido de identificar e corrigir eventuais desvios do resultado esperado.

E nessa etapa que se verifica se as acbes adotadas pela organizagio foram
eficazes no desenvolvimento e captacdo de competéncias, e que é nessa etapa
é que sdo geradas informacdes auxiliares as demais etapas do processo, num
mecanismo de retroalimentacdo do sistema. (CARBONE, 2006, p.54-55)

O mapeamento das competéncias humanas consiste em mapear 0 comportamento e
as realizacOes das pessoas, agregando vantagem competitiva (aquilo que somos fortes e que
nos distingue de outros). Serve para identificar as competéncias individuais e coletivas
requeridas e das existentes para entdo desenvolver meios para a captacdo das ndo
existentes, mas essenciais para a organizacdo. Quem precisa ser competente dentro das
organizagdes sdo tantos os individuos, como as equipes e a organizacdo. Cada organizagédo
deve permanentemente atrair e manter pessoas competentes, incentivando o aprendizado
continuo.

No contexto atual, a eficiéncia e a eficacia das organizacdes parecem derivar,
cada vez mais, de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integra-las em
torno dos objetivos organizacionais. No setor privado, esse e outros pressupostos afetos
a gestdo por competéncias humanas parecem ja ter sido incorporados a organizacéo,
fundamentando a préatica gerencial. 1sso tem ocorrido sobretudo pelo interesse por
modelos de gestdo que estimulem a aprendizagem, a adaptacdo e a inovacao,
capacidades consideradas essenciais numa conjuntura de aceleracdo do
desenvolvimento tecnolégico e de crescente exigéncia por maiores niveis de
produtividade.

O questionario é talvez a técnica mais utilizada para mapear competéncias. A
formatagdo desse instrumento geralmente requer a aplicagdo prévia de uma ou mais
técnicas — anélise documental, observacao e entrevista —, com o objetivo de identificar

elementos para compor oS Seus itens.
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4 COMPETENCIAS HUMANAS

As competéncias  classificam-se em: organizacionais e humanas.
Tanto as organizacionais quanto as humanas sdo ativos Intangiveis de valor elevado

para as organizagdes. O Conhecimento + Habilidade + Atitude (CHA), significam:

e Comunicacdo/informacéo — Saber o que e por que fazer.
e Atitudes — Determinagdo, interesse, querer fazer.

e Habilidades - Técnicas e destreza saber como fazer.

Para a Justica Federal - GESCOM (2009), as competéncias humanas ou individuais

sdo classificadas como:

e Fundamentais - aquelas que descrevem comportamentos desejados de todos 0s

servidores;

e Gerenciais - que descrevem comportamentos desejados de todos os servidores

que exercem funcgdes gerenciais; e

e Especificas - aquelas que descrevem comportamentos esperados apenas de

grupos especificos de servidores, em razdo da area ou unidade em que eles

atuam.

Segundo Belluzzo (2008) “encontra-se 0 conhecimento em documentos, bases de
dados e sistemas de informacéo, processos de negocios, praticas de grupo e experiéncia
acumulada pelas pessoas.” Pessoas competentes definem suas necessidades
informacionais e como efetivamente busca-la e acessa-la. Avaliam a informacéo
acessada em relacdo a sua pertinéncia e relevancia e organizam a informacao
transformando-a em conhecimento.

Para descobrir o empregado perfeito, o gestor ndo pode esquecer que as
competéncias tecnoldgicas e de gestdo podem vir do treino e da formacdo, mas que o
componente humano € intrinseco ao individuo. Torna-se de suma importancia o
estabelecimento de canais de comunicacdo com 0s responsaveis pelas tecnologias na
estruturacdo das estratégias da empresa para se ter certeza se € interessante para a
organizagdo contratar uma pessoa para um cargo especifico, ou alguém que possua uma

gama mais vasta de competéncias que podem ser Uteis a longo prazo.
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O conceito de competéncia humana envolve diretamente o individuo inserido em
sua equipe de trabalho através de sua atividade prética, uma vez que sua rotina diaria
implica um saber aprender constante. O individuo deve mostrar-se apto a tomar a
iniciativa e assumir responsabilidades diante das situacdes profissionais com as quais se
depara. A responsabilidade é sem dlvida a contrapartida da autonomia e da
descentralizacdo das tomadas de deciséo.

4.1 Desempenho em bibliotecas universitarias

O funcionéario inserido em bibliotecas universitarias deve dispor de uma formacao
conceitual (conhecimento explicito) aliada a capacidade de aplicacdo destes
conhecimentos cientificos em sua area de atuacdo (conhecimento tacito) de forma a
agregar valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Nesse sentido, Silva (2008) fala que as competéncias (conhecimento explicito) e
conhecimento do funcionario de bibliotecas universitarias podem ser agrupados em
Competéncias Tecnoldgicas e de Gestdo e Competéncias Humanas.

E de suma importancia que este funcionario esteja disposto a aprender sempre.
Além de saber trabalhar em equipe, estar aberto as novos conhecimentos, ser flexivel a
determinadas situacdes, ser pro-ativo e ndo ter medo de errar e acreditar na empresa na
qual faz parte.

As competéncias humanas necessarias em bibliotecas universitarias tornam
evidentes determinados aspectos que privilegiam o ser humano quando inserido num
ambiente predominantemente tecnoldgico. A valorizacdo do capital humano gira
também em torno de varios outros fatores, mas o que foi levantado no presente trabalho
mostra que os individuos (capital humano) devem possuir valores pessoais e sociais que
também incluem: tracos de personalidade, auto-conceito, conhecimentos e habilidades
bem estruturados para garantir sua estabilidade e reconhecimento no mercado de
trabalho.

Assim, observa-se gque as organizac@es que desejam sobreviver em um ambiente
tdo complexo devem se conscientizar acerca de quais competéncias profissionais sdo
necessarias na realizacdo dos seus negocios e no aumento da competitividade. Elas
devem seguir um modelo de gestdo que garanta a implementacdo de competéncias

adequadas, evitando a subjetividade.



25

Uma biblioteca universitaria pode e deve sofrer varias mudancas em seu
processo administrativo, gerencial e de servi¢o. S8o essas mudancgas que proporcionam
0 seu desenvolvimento onde o foco é a prestacdo de servicos de qualidade aos seus
usuarios. Leva-se em conta que o bibliotecéario ira se deparar com situacdes que o
levardo a tomar uma série de decisGes para alcangar um objetivo proposto por ele ou por
alguém hierarquicamente acima dele. Acontecerdo situaces que dependem de decisdes
inovadoras, posicionamento critico, técnico e ético para a diversidade de acGes a serem

realizadas no cotidiano.

Espera-se dos profissionais, além do conhecimento técnico especifico e
habilidades com amplo conhecimento da biblioteca na qual atuam. O grande desafio
para a obtencdo da competéncia organizacional € a superacdo de resisténcias as novas
praticas, a inseguranca em se adotar 0os novos modelos, o apego as velhas praticas, o que
implica em mudangas de comportamento. Para solucionar essas dificuldades torna-se

fundamental o patrocinio da alta administracao.

Se do lado das competéncias organizacionais ndo é tdo dificil identificar os
caminhos, sendo dificil trilha-los; do lado das competéncias individuais essa

identificacdo se apresenta como uma questao em aberto.

4.2 Desafios da gestdo por competéncias humanas

Sé&o varios os desafios que as organizacdes irdo se deparar ao decidirem por uma

gestdo por competéncias. Ueda e Santos (2008) apresentam alguns:

Mudanca na cultura organizacional, foco nos clientes e na criacdo de parcerias;

e Incentivo de novos valores culturais com intencdo de ampliar e diversificar as

fontes de captacdo e geracao de recursos;
e Integracdo entre os objetivos estratégicos da organizacéo;

e Flexibilizacdo de estruturas centralizadas com o intuito de vincular a gestdo a

uma visao baseada em competéncias humanas;

e Uso de sistemas de avaliacdo de desempenho, visando reconhecer o desempenho

nas atitudes, habilidades, conhecimento e resultados;
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e Insercdo no sistema de avaliacdo coletiva e social da gestdo de competéncias,
privilegiando o feedback dos dados levantados e a reciclagem dos processos da

organizagéo.

O mercado de trabalho para o funcionario de bibliotecas universitarias tem sido
um agente promotor de mudangas tecnoldgicas, organizacionais, culturais e sociais,
podendo atuar em diversas atividades, tais como: universidades e demais

estabelecimentos de ensino publicos ou privados; centros de pesquisa e documentagao.

A principal competéncia que se espera do auxiliar de biblioteca universitéria é a
capacidade de transformar um imenso universo de dados em informacbes que
contribuam para a agregacdo de valor ao negocio. Logo o perfil deste auxiliar seria
multidisciplinar, tornando-se dificil estabelecer um perfil inico. O que se pode tentar € a

definicéo das habilidades basicas que o mercado espera encontrar nesses profissionais:

Conhecimento do ambiente do negdcio da organizacéo;

e Capacidade de trabalho em equipe e de mineracéo de dados;

e Conhecimento e facilidade no uso da tecnologia da informacéo;
e Capacidade de comunicacéo oral e escrita;

e Dominio da infra-estrutura e servico de informacéo;

e Flexibilidade;

e Abertura a inovacao;

e Atualizacédo profissional e Postura ética.

Evidentemente ndo se encontram todas em um Unico profissional, mas que
devem estar presentes nas equipes multidisciplinares nas organizacdes. De qualquer
modo, o auxiliar deve ter em mente que sua area de atuacdo exige atualizacdo

permanente e a busca por eliminar eventuais deficiéncias.

A idéia da multidisciplinaridade e do trabalho em equipe é o que fica, ja que o
que se entende por trabalho em equipe, sendo a complementaridade de habilidades e

competéncias.
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5 MOTIVACAO

Motivacdo € um assunto que sempre desperta bastante interesse devido a sua
relagio com o comportamento, reconhecimento e as recompensas nas suas mais

variadas modalidades.

Para Macédo Et al (2003), como a propria palavra sugere, motivagdo significa
“motivo para acdo. Por sua vez, as palavras motivo e emoc¢do compartilham a mesma
raiz do latim: movere, isto € mover. Assim, sdo as emoc¢des que impulsionam as pessoas

em direcdo a suas metas e que também influenciam a sua maneira de perceber os fatos.”

Para Gil (2007), “motiva¢dao ¢ a forca que estimula as pessoas a agir [...]. Na
verdade, motivagdo ¢é consequéncia de necessidades ndo satisfeitas.” Empregados

motivados para realizar seu trabalho tendem a obterem melhores resultados.

Com base em Bowditch e Buono (1992) um dos principais problemas do
comportamento organizacional refere-se por que as pessoas desempenham e se
comportam em seu trabalho. Algumas pessoas ddo o maximo de si, enquanto outras
fazem o minimo e indispensavel. Nas discussfes sobre o processo de motivacdo ha trés

areas de interesse, que séo:

1 O que energiza 0 comportamento humano;

2 O que dirige esse comportamento;

3 Como alguns comportamentos podem prevalecer por longo tempo.

Para saber como lidar com a motivacdo, precisamos primeiro saber reconhecer
quando as pessoas estdo motivadas e quando ndo estdo. Para tal feito precisa-se observar
0 comportamento manifestado pelas pessoas, ou por meio do proprio corpo, pois o
corpo fala, assim podemos observar gestos, posturas e até mesmo objetos usados pelas

pessoas acabam por revelar seu grau de motivacéo.
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Como motivar as pessoas:

e Valorize as pessoas — apreciando a todos e ndo favorecendo ninguém;

e Reconhega 0s avangos — 0s avangos devem ser reconhecidos e todos 0s seus
éxitos elogiados;

e Encoraje iniciativas — por meio da iniciativa das pessoas ou da equipe percebe-se
0s sinais de motivacao;

e Ofereca incentivos sdo recursos importantes para auxiliar na motivagéo;

e Enriqueca as funcbes dividindo o grupo em equipes com habilidades
intercambiaveis;

e Delegue autoridade — ajuda a despertar e a desenvolver os talentos individuais;

e Faca avaliagdes — estas devem fazer parte de um plano de desenvolvimento de
pessoas;

e Promova mudancas — eleva o animo dos empregados a medida que s&@o

introduzidas mudancas no trabalho

Atualmente é mais facil conseguir dinheiro e tecnologia do que bons
funcionarios, isso significa que a vantagem competitiva pertence as organizactes que
sabem como atrair, selecionar, distribuir e desenvolver talentos. Para Gubman (1999),
gerir o talento ¢ “a habilidade que determina o sucesso ou o fracasso da atual sociedade

da informacgao.”

No passado a forma como as pessoas eram geridas era importante, mas era o
acesso aos recursos fisicos e financeiros e o controle sobre eles que em muitos casos,

determinava a vitoria ou a derrota de uma organizacao.

Ainda Gubman (1999), completa que:

Como a fonte Gltima de toda a informagéo, dos servigos e do conhecimento
agregado sdo as pessoas, a Unica forma de sermos bem sucedidos € gerir as
pessoas com eficiéncia. Isso é muito mais facil do que administrar os ativos e
as financas. Obter 0 méximo das pessoas talentosas € a solugdo do talento.

Mesmo assim, competir pelos melhores funcionarios por meio da maior

remuneracao ndo é o suficiente para atrair e reter o melhor talento. Depois de certo
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tempo, na era do talento, esse tipo de pessoas esperam mais do trabalho do que
simplesmente do pagamento. Valorizar cada funciondrio como um recurso escasso e
maximizar seu retorno alinhando, engajando e avaliando seu desempenho em coeréncia
ao seu estilo de estratégia, este é o caminho para obter o melhor do talento deles e

consequentemente eles obterdo o melhor das organizagdes.

5.1 Teorias e tedricos da motivacao

Segundo Marras (2000), a motivacdo humana € um assunto que estad atraindo
cientistas, psicélogos e estudiosos desde o inicio do século XX. A experiéncia da
General Eletric, em Chicago nos Estados Unidos, foi considerada uma das primeiras
pelos cientistas do comportamento. O chamado estudo Hawthorne que teve a intencéo
de estabelecer a existéncia de relacfes entre as condigdes de trabalho e a incidéncia de
fadiga ou monotonia entre os funcionarios. Apds essa experiéncia ficou comprovada
que a atencdo (valorizacdo) dada ao funcionario influenciava a sua produtividade. Este
foi o salto inicial para que em meados de 1950 fossem reiniciados com bastante

seriedade os estudos sobre o processo motivacional.
¢ MASLOW

Abraham H. Maslow foi professor de psicologia da Brandeis University.
Publicou, em 1954, o livro Motivacéao e personalidade, pelo qual ficou conhecido pela

sua teoria da hierarquizacdo das necessidades humanas (figura abaixo).

Para Maslow, a motivacdo dos individuos tem por objetivo satisfazer algumas
necessidades que podem ser desde as fisioldgicas até as psicoldgicas. A premissa basica
da teoria de Maslow explica-se pelas necessidades distintas que os individuos tém com
uma serie de variaveis intrinsecas e/ou extrinsecas, que somente buscam a satisfacdo de

uma necessidade quando a anterior for satisfeita.

e HERZBERG

O professor Frederick Herzberg (1959), no seu livro The motivacton to work -
Motivacdo para o trabalho, enfatiza a importancia dos funcionarios estarem

motivados no ambiente de trabalho. Herzberg menciona como resultados de seus
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estudos que o maior fator motivacional para o ser humano, encontra-se no interior do
seu proprio trabalho. Foi responsavel pela teoria dos dois fatores, que séo:

1° Os que causam, predominantemente, satisfagéo;

2° Os que causam, predominantemente, insatisfacéo.

Os primeiros causam satisfagdo ou motivacdo, mas a sua falta, néo
necessariamente causa insatisfacdo ou desmotivacéo (sdo os fatores motivacionais); Os
segundos, representados pela figura abaixo, séo aqueles que ndo motivam. Sua presenca

pode causar ou ndo satisfacdo no trabalho, mas sua auséncia causa insatisfacao.

Apresenta-se esta figura que consiste na comparacao feita por Chiavenato entre
estes dois tedricos, para elucidar a forma mais utilizada para motivacao dos funcionarios
da biblioteca do campus norte do IESB, que foi pelas necessidades secundarias de
Maslow — Estima que engloba o reconhecimento das pessoas de sentirem-se
valorizadas pelos que as rodeiam; sua auto-estima; o desejo de sentir-se importante,
competente e valorizado. Que se completa com o fator motivador de Herzberg, o
reconhecimento pela realizacdo, que consiste no recebimento de um reconhecimento

publico ou ndo, por um trabalho bem-feito ou um resultado alcangado.

Hierareuia de necessidades

de hiaslow

Fatores de Higiene-Motivagio
de Herzherg
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Seoundatas S ST W - - - " 1B|-—-"7"—7"—7"=7 = — == — — — —
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/
/4
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HIGIENICO ([MOTIVACIONAL

Relagdes interpessoais, Supervisdo
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Condicdes fisicas do trabalho. salatio vida
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto, Recursos humanos. Edi¢do compacta, p.9.2

Figura — 1 Comparac¢do dos modelos de motivacdo de Maslow e Herzberg.

Para enriquecimento do trabalho citaremos outros importantes tedricos e suas

teorias sobre o processo motivacional no ambiente de trabalho, como McGergor e a

teoria X e Y, que mostra duas formas distintas de ser do trabalhador ou de vé-lo. Logo
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essa teoria diz que, ser um X ou Y, pode-se referir ao ser do proprio individuo, como ao
ver do gerente que o observa e avalia. A teoria de McGregor veio reforgar ainda mais a
maneira que 0s gestores vém seus colaboradores, ndo somente como membros da

organizagdo, mas como individuos.

Temos também a teoria de Skinner, cientista comportamental no campo da
psicologia, apos varias pesquisas enfatizou o conceito do reforco no comportamento, ou
seja, 0 funcionario que experimenta o sucesso apds assumir uma atitude tende a repeti-
la, na expectativa de outro sucesso. Por fim, temos Vromm e Rotter, dois psic6logos
americanos que desenvolveram um modelo comportamental sobre o modelo de
expectancia e a teoria do aprendizado social. O ponto central do trabalho destes dois
psicologos consiste na reflexdo de que o comportamento humano é sempre orientado
para resultados, pois as pessoas fazem coisas esperando outras em troca. Vromm e
Rotter apresentam duas variaveis que podem determinar a motivacdo dos individuos, o

valor da recompensa € 0 que se espera Como recompensa.

Para finalizar, temos a teoria dos motivos humanos de McClelland que destaca a
importancia da satisfacdo das necessidades basicas e menciona trés conjuntos que
segundo ele, sdo adquiridos socialmente mediante aprendizagem no decorrer da vida de

cada um, que sao:

Realizacdo — busca pela exceléncia
Afiliacdo — boa convivéncia, amizades e compartilhamento

Poder — interesse pela lideranca e por status.
5.2 Consequéncias da motivacao

A questdo da motivacdo envolve a conscientizacdo de todos da equipe da
biblioteca, ndo depende exclusivamente do Bibliotecario-gestor, este pode ser o
primeiro passo para o inicio de uma organizagdo grupal voltada para a valorizacdo do
ser humano. A forca da motivacdo comeca quando todos sentem que poderdo contribuir

de forma eficaz e eficiente para o sucesso do objetivo proposto.



32

A equipe traz seus valores, sua filosofia e orientacdo de vida. A interacdo
permite conhecimento mutuo e identificacdo de alguns pontos comuns que servirdo de

base para a elaboracdo de normas coletivas e explicitas, na dinamica do grupo.

Para se sentir motivado ndo existe uma formula, mas sim a sensacdo de bem
estar ao realizar uma atividade onde todos participam. Esta sensacdo provoca uma
satisfacdo que nos faz ver os obstaculos como desafios a serem superados e ndo como

um sinal de desisténcia.

Para conseguir este equilibrio, a mudanca de atitudes basicas sdo indispensaveis

a equipe da biblioteca:

Com relacdo a vida pessoal segundo Magalh&es (1999):

Parar para pensar em coisas importantes para VOcé;

Pensar no amanha: o que ele representa e 0 que vocé almeja;

Saber usar os acontecimentos do passado remoto ou recente como modelo;

Saber acolher aqueles que estdo ao nosso redor.

Com relacdo ao trabalho profissional:

Estar atento para qualquer tipo de comentario positivo ou negativo, realizado a

respeito da instituicdo ou do seu trabalho;

e Saber ouvir e saber o momento de falar;
e Fazer uma andlise critica a respeito da situacdo e ndo deixar se influenciar por

pré-conceitos;

e N&o se satisfazer com as aparéncias;
e Ter consciéncia que a realidade onde vive é mutavel;
e Unir a teoria a pratica, adaptando-as conforme as necessidades dos usuarios e a

realidade da instituicéo;

e Aceitar a opinido dos outros mesmo que lhe parecam 6bvias.

O que o gestor da biblioteca espera é a potencializa¢do do funcionario e o que o

funcionario busca no gestor é o reconhecimento do seu trabalho e valorizacdo explicita
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de alguma forma, seja ela em relagéo salarial, promocdo, elogios, demonstracéo de que

é notado e de que faz a diferenca e estabilidade.

Robbins (1987, p.327) afirma que € crucial para os gestores saber o valor mais
alto na hierarquia de valores de seus empregados. Num primeiro momento, parece ser
facil seguir estes principios, mas refletindo bem, estamos lidando com pessoas e deduzir
que algo estd errado sO sera possivel se houver um bom convivio, um dialogo

permanente e aberto, sem restricdes ou medos.
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6 GESTAO DE PESSOAS EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

O Sistema de Gestéo de Pessoas precisa estar totalmente vinculado a organizagao,
sendo o planejamento um meio de integrar empregados e executivos na tomada de
decisdes. Quando as pessoas estdo envolvidas e entusiasmadas com o seu trabalho, a
organizacdo obtém melhores resultados. O planejamento deve ligar as acbes as
consequéncias, sem um plano, vocé caminha sem saber se esta na direcdo certa. O
processo de recrutamento e selecdo ndo pode ser julgado pela velocidade com que as
vagas sdo preenchidas, ainda que ndo necessariamente com as pessoas adequadas. A
remuneracao pode enfatizar a reducdo da folha de pagamento, porém pode ocasionar a

saida dos melhores talentos da organizagéo.

A gestdo de uma biblioteca universitaria tem uma funcéo estratégica em relacéo
a todos os processos dentro da instituicdo. Considerada um ponto de sustentacdo da vida
académica, as bibliotecas universitarias tém por funcéo essencial subsidiar as atividades
de ensino, de pesquisa e de extensdo desenvolvidas nas universidades, mediante a
provisao de recursos informacionais seletivos, diversificados e organizados.

A educacdo de nivel superior tem sido estigada a corresponder aos anseios
sociais da comunidade na qual a biblioteca esta inserida. Ha necessidade de visdo
gerencial proativa por parte dos gestores das bibliotecas universitarias, que leve a
elaboracdo e ao estabelecimento de planos estratégicos que priorizem a formacdo de
recursos humanos que irdo atuar em ambientes flexiveis, que estejam capacitados para a
convivéncia com novas situacdes, que saibam superar os obstaculos e que busquem
suporte tedrico em areas interdisciplinares, que possam auxilia-lo a atuar em todos os
campos, nos quais a informacéo e o conhecimento forem objetos de acao.

As bibliotecas universitarias brasileiras tém buscado formas de estruturacdo que
permitam essa integracdo a alta administracdo das universidades. Muitas ainda lutam
para que a biblioteca seja reconhecida como um 6rgdo no mesmo nivel de importancia
que os demais 6rgdos da universidade. A relacdo custo/beneficio mostra que os reitores
ou diretores tém dificuldades para entender os custos de manutencdo do acervo,
instalacBes e servicos das bibliotecas, bem como visualizar valor agregado nos

produtos, servigos e no capital humano.
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As razBes que justificam a realizacdo deste estudo sdo questdes sociais e técnicas,
pois o trabalho realizado pelos funcionarios da biblioteca é atender em sua grande
maioria aos usuarios desta instituicdo particular, que pagam e exigem um atendimento

eficaz, com qualidade e um acervo atualizado e de facil recuperacéo.

Para Fournies (1992), “Embora as pessoas sejam diferentes, os gerentes nao
precisam lidar com esse fato da mesma maneira que os psicologos. O papel do gerente
ndo é gerenciar pessoas, mas gerenciar o comportamento das pessoas dentro dos

restritos parametros do ambiente organizacional.”

O trabalho em equipe é bastante sensivel aos aspectos do ambiente organizacional.
Segundo Davis e Newstrom (1992) “Como um poderoso carvalho, o trabalho em equipe
cresce lentamente, pode cair rapidamente, da mesma forma que o carvalho rompe-se no
chdo da floresta. Por exemplo, muitas mudangas e transferéncias de pessoal interferem

nas relacdes grupais e impedem o crescimento do trabalho em equipe.”

A motivacdo no ambiente de trabalho é de suma importancia para a qualidade dos
servicos que sdo prestados. Mudar a cultura, de um setor ou de uma instituicdo, é um
grande desafio para os gestores, ainda mais por se tratar de pessoas, logo a mudanca se
faz necessario quando os servicos prestados ndo estdo atendendo o cliente final, neste
caso, 0S usuarios da biblioteca do IESB. Espera-se que com os resultados da
implantacdo deste projeto a desmotivacdo e a insatisfacdo, de ambos os lados, sejam

sanadas.
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7 ESTUDO DE CASO IESB NORTE

O método de pesquisa envolveu a fase exploratoria, com observacGes e
questionarios entregues aos coordenadores de cursos e a etapa descritiva realizada com
todos os funcionarios da biblioteca. Os principais resultados foram: identificacdo da
causa dos ruidos na comunicagdo interna e externa da biblioteca; mudanca na cultura
organizacional, capacitacdo dos funcionarios, inovacdo dos servicos oferecidos aos

usuarios.

O tipo de pesquisa desenvolvida foi a exploratéria. Segundo Gil (2002), a
pesquisa exploratoria “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vista a torna-lo mais explicito. Pode envolver levantamento
bibliogréafico, entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado. Geralmente

assume a forma de pesquisa bibliografica e estudo de caso”.

A técnica utilizada na coleta de dados foi a pesquisa em livros e periddicos
cientificos acrescidos de informacdes colhidas em trabalhos ja produzidos sobre o tema
em suportes dos mais variados. O universo da pesquisa serd limitado pela amostra dos

funcionarios da biblioteca do IESB norte.

7.1 Caracterizagao da pesquisa

Este estudo de caso caracterizou-se pela necessidade de motivar os auxiliares da
biblioteca do campus norte do IESB, foi criada e implantada uma nova cultura e como
toda mudanca gera aceitacGes e negacOes por parte das pessoas envolvidas, esta nao foi
uma excecdo. Decidiu-se trabalhar e aperfeicoar as competéncias de cada funcionario,
0os mesmos foram observados e mensurados durante a execu¢do das suas rotinas de
trabalho. Logo o processo todo consistiu em colocar cada funcionario diante de
atividades que os mesmos desempenhariam com mais eficacia e que a0 mesmo tempo
proporcionasse satisfacdo. Alguns funcionarios foram transferidos de funcGes,
atividades e horérios de trabalho e novos servicos e produtos foram implementados,

bem como ativacgdo de setores, deixados de lado no passado.
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Atualmente o clima organizacional da biblioteca é bastante agradavel, os
funcionarios encontram-se felizes e satisfeitos no e com o ambiente de trabalho, logo o
objetivo principal do presente estudo foi alcancado, que era motivar os funcionarios.

Algumas acbes que contribuiram e ainda contribuem, pois este € um trabalho
continuo, que devem ser mencionadas, foram as que valorizam os funcionarios, além
dos mesmos terem dialogo aberto com os gestores da biblioteca, que sdo as reunifes
realizadas no inicio de cada més na qual todos participam e é nesta mesma reuniao que é
eleito o funcionario destaque do més anterior. Sdo impressas estatisticas mensais de
trabalho por meio do sistema informatizado da biblioteca, SOPHIA. Para ndo
desconsiderar nenhuma outra atividade realizada fora do sistema foi elaborado
parametros para a confeccdo da estatistica manual.

Ainda, durante a reunido que dura aproximadamente duas horas, séo abertas e
lidas, em bom tom de voz, as caixas de sugestOes e avaliacdes deixadas pelos usuarios,
as mesmas séo respondidas por um funcionario com o auxilio do gestor da biblioteca, é
como se fosse uma ouvidoria. Apos a abertura das caixas sdo feitos alguns lembretes,
relatos e o que se julgar necessario ser falado. A reunido chega ao seu apice com a
votacdo do funcionério destaque, todos votam em voz alta e falam porqué estdo votando
em determinado colega, para a votacdo sdo utilizados diversos indicadores como pro-
atividade, disciplina, pontualidade, eficacia no desenvolvimento das atividades,
companheirismo, postura, respeito e assim cada um vai votando e elucidando o motivo
do voto.

O funcionario mais votado ganha um prémio que pode ser uma singela
lembranca ou um brinde deixado por algum fornecedor de servi¢os que a biblioteca
utiliza como canetas, calendarios, mas o que vale mesmo é ter sido escolhido como o
melhor funcionéario votado pelos colegas e gestor, favorecendo o desenvolvimento de
parametros que deverdo ser seguidos e alcancados pelos demais. A reunido acaba com
um delicioso lanche, patrocinados por todos.

Outra acdo implantada para motivacdo e satisfacdo dos funcionarios foram os
encontros sociais realizados fora do trabalho com a participacdo dos familiares de cada
um, 0s mesmos acontecem em clubes, pizzarias, parques, etc. Estes momentos, em
ambientes descontraidos e de lazer, visam promover a unido entre os funcionarios,

fortalecendo os lagos afetivos e de cordialidade entre eles.
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Alguns pontos negativos devem ser mencionados, até para que 0s gestores que
intencionem trabalhar com as competéncias humanas da sua equipe estejam cientes que
desligamentos podem acontecer, e neste estudo houveram sim desligamentos no
decorrer de sua implantacdo, pois alguns funcionarios ndo se enquadraram no perfil da
nova gestdo e lamentavelmente foram desligados da instituicdo. Mas em contrapartida
aconteceram novos processos seletivos com contratagdes de sucesso e dos que ficaram
alguns foram promovidos.

Vale ressaltar que a gestdo da biblioteca ja tentou parcerias com alguns setores
do IESB para viabilizar melhores formas de premiagdes e divulgagcdes para 0s
funcionarios eleitos como destaque.

No inicio do estudo as bibliotecas do campus norte e sul estavam dentro do
escopo, mas no decorrer deste trabalho resolveu-se afunilar o campo da pesquisa
ficando somente os sete auxiliares, dois Bibliotecarios e uma gestora da biblioteca do
campus norte do IESB. Foram utilizados questionarios, criacdo de indicadores e

parametros para mensurar varias atividades com a participacdo de todos.
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8 CONCLUSAO

A gestdo de competéncias realmente € uma prética estratégica adotada pelas
empresas em busca de vantagem competitiva a fim de atender rapida e eficientemente
o consumidor final. Evidencia-se a busca de alinhamento entre as praticas de recursos
humanos e as estratégias empresariais, enfatizando as pessoas como recurso
diferencial para o sucesso. Nesse sentido, a competéncia e o desempenho humano
norteiam a elaboracéo e distribuicdo das atividades dos funcionérios da biblioteca do
IESB. A gestdo de competéncias humanas foi realizada com base na identificacdo de
competéncias individuais, atraves da avaliacdo de desempenho por resultado do
trabalho individual e com base nos servigos e produtos oferecidos pela biblioteca.

As instituicdes que valorizam o potencial humano buscam a qualidade
estimulando as equipes a terem idéias, interesses e necessidades compartilhadas. Na
rotina diaria nos relacionamos com pessoas e com conflitos dos mais diversos. Devemos
compreender e perceber as caracteristicas de cada pessoa que compde a equipe, suas
necessidades, dificuldades e expectativas. Porém, é imprescindivel a compreensdo de
nGs mesmos para entdo poder reconhecer e aceitar as diferencas nos outros. Apos esta
autocompreensao e o redescobrimento dos nossos verdadeiros valores seremos capazes

de trabalhar em equipe e desenvolver a potencialidade de cada um.

Esta explicito que o grau de envolvimento e comprometimento do funcionario
depende de fatores como motivacdo, relagdes humanas, fraquezas, capacidades e
valorizacdo. Um ambiente adequado exige, além de bens tangiveis, uma ligacdo e um

relacionamento interpessoal aberto e amigavel.

O reconhecimento da capacidade humana vem despertando no mundo
empresarial uma nova forma de valorizacdo do capital humano engquanto fonte geradora
de resultados, e com elas também surgem as exigéncias das empresas quando buscam "o
melhor" candidato. Dentre novas formas de valorizacdo do capital humano oferecido
pelas organizacBes podemos citar: o treinamento, a capacitacdo, estimulo ao trabalho
em equipe, investimento em novos equipamentos, melhoria das instalagGes de trabalho,
medidas de seguranca pessoal e de equipe, alimentacdo, satide ndo so para o profissional

mais extensivo aos seus familiares, premiacdes, meio ambiente, e outros mais. Tudo



para garantir e incentivar a manutencéo dos talentos existentes dentro das organizacdes
ou como atrativo para futuros candidatos.

Dentre as variadas praticas administrativas e gerenciais existentes a mais
adequada certamente é aquela que tem como principio a democracia e 0 envolvimento
de todos os membros no processo de tomada de decisdes. Estas agOes exigem um
esforco constante da equipe, de quebras de paradigmas e mudancas. Sendo assim, se
bem aplicada, a metodologia baseada na comunicacdo, voltada para o relacionamento
globalizado entre usuarios, funcionarios e gestores fornecera subsidios para a aplicacao
de programas de qualidade, envolvendo melhoria da qualidade no trabalho, favorecendo
processo de tomada de decisdo, complementando e contribuindo com as atividades

organizacionais de gerenciamento.

Para Vroom (1997) “Liderar, porém, ¢ mais do que uma questdo de pronunciar
clichés. Envolve uma compreensdo da motivacio. E a essa compreenséo a que os lideres
das empresas devem se dedicar agora.” Além disso, as mudangas progressivas que os
gestores implantam nas instituicdes que estdo alocados podem tornar-se 0s modelos
para outras instituicbes em uma determinada cultura, pois estamos sempre sendo
observados e se o desenvolvimento do trabalho realizado esta4 dando certo, outros irdo

querer imitar, é a lei natural da vida.

O objetivo deste estudo foi alcancado, 0 ambiente atual de trabalho da biblioteca
€ motivador, as competéncias humanas de cada um sdo utilizadas, capacitadas e
aperfeicoadas, com base na demanda dos servigos prestados e dos produtos oferecidos
pela biblioteca. Alguns desligamentos foram necessarios, assim como promocdes e
novas contratacdes. Vale ressaltar que a valorizacdo e o reconhecimento dos
funcionarios como pessoas e profissionais foi o caminho que levou ao sucesso dos

resultados alcancados neste estudo.

Atualmente existe uma cultura organizacional na biblioteca com um clima
propicio para a criacdo e manutencdo dos servigos visando a exceléncia no atendimento
em 2018, vinte anos do IESB, esta é a visdo da biblioteca. Para conseguir varias
mudancas e o0 apoio da diretoria académica e geral do IESB foi necessario a realizacao,
precisa e rotineira das estatisticas de: freqiiéncias diarias na biblioteca, usos locais das
obras, organizacdo e horéarios das atividades de cada funciondrio. Com todo esse

aparato de informagdes e justificativas a biblioteca conquistou uma grande vitoria, seu



fechamento aos domingos, a freqiiéncia realizada durante um ano provou que a mesma
era baixa, ndo justificando os custos beneficios da instituicdo e a permanéncia de dois
funcionarios, a cada domingo trabalhando das 8h as 17h. Agora 0s mesmos desfrutam

0s domingos com seus familiares.

Propde-se para estimular a motivacdo da equipe e conseqiiente melhorar a
qualidade do atendimento e dos servigcos prestados pela biblioteca do IESB uma
metodologia baseada na comunicagdo, que contemple: reunides mensais entre 0s
funcionérios, gestor, diretor académico e o RH para analisar o desenvolvimento das
atividades; reconhecimento dos problemas e sugestdes para a sua melhoria analisados
por todos da equipe; divisdo justa de tarefas entre os funcionarios; descentralizacdo

para que todos saibam realizar as atividades.

Concluindo, deve-se evitar a adocao de listas genéricas de competéncias fora da
realidade da estratégia organizacional. Cada organizagdo tem suas particularidades, sua
cultura, estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distinguem das demais, 0
que exige a definicdo das competéncias humanas em uma pode ndo serem as mais

adequadas em outras
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