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RESUMO

A pesquisa tem como escopo apresentar a Gestdo por Competéncias no setor
publico, identificando algumas praticas utilizadas e as principais limitac6es
decorrentes da insercdo dessa nova forma de gestdo de pessoas. Inicialmente,
apresentam-se 0s principais conceitos acerca da Gestdo por Competéncias e
algumas ferramentas utilizadas para sua aplicacdo. A seguir, apresenta-se 0
contexto da Gestdo por Competéncias no setor publico, onde passaremos a refletir
sobre o trabalho em organizacdes publicas e o papel do servidor diante das novas
exigéncias da sociedade. Posteriormente, serdo apresentados dois estudos de caso
gue despertam reflexdbes sobre praticas, resisténcias e desafios, revelando os

impactos da implantacdo da Gestdo por Competéncias no setor publico.

Palavras-Chave: Competéncias; Gestdo por Competéncias; Gestdo de Pessoas;

setor publico; praticas; resisténcias; limitacdes



ABSTRACT

The research scope is presenting the Management by Competencies in the public
sector, identifying some practices and the main limitations resulting from this new
way of managing people. At first are presented the main concepts about
Management by Competencies and some tools used for its appliance. Then, it is
presented the Management by Competencies context in the public sector, where we
will reflect about the work at public organizations and the role of the government
employee facing the new society requirements. After we will present two cases that
arouse reflections about practices, resistances and challenges, unveiling the impacts

of the Management by Competencies implantation in the public sector

Key words: competencies, management by competencies, people management,

public sector, practices, resistances, limitations
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacdo cada vez mais
voltada para o alcance de resultados, isto €, além da eficiéncia tdo perseguida pelas
organiza¢gfes nos ultimos tempos, atualmente a eficacia e a efetividade da acgéo
governamental sdo as palavras de ordem. Nao basta atuar de forma a obter a
melhor relacéo custo-beneficio, se os resultados almejados ndo forem alcancados e
se nao atenderem necessidades legitimas (RABELO-SANTOS, 2009 apud
BERGUE; CAMOES; PANTOJA in ENAP 2010).

Os efeitos da globalizacédo, das atividades econdmicas e financeiras cada
vez menos relacionadas aos territérios nacionais, assim como o0 avanco tecnolégico,
em especial na rea de comunicagdes e informética, leva a crescente mobilidade do
capital, e isso pressiona o setor publico (SILVA; MELLO, 2013).

Os usuarios do servigco publico ttm aumentado o nivel de exigéncia em
relacdo a satisfacdo de demandas. A qualidade e a adequacdo dos servicos as
necessidades dos utentes sao hoje aspectos criticos para o bom desempenho de
qualquer 6rgdo ou entidade da administracdo publica (BERGUE; CAMOES;
PANTOJA in ENAP 2010).

Além disso, a exigéncia de transparéncia e ética, a crescente escassez de
recursos em todas as esferas e a necessidade de aproximacdo do usuario, em
relagdo aos servicos publicos, reforcam a abordagem por meio da eficacia e da
descentralizacdo. Isso exige um aumento da flexibilidade, da prontiddo e da
capacidade de adaptacdo dessas organizacbes, implicando o uso de novas
tecnologias, especialmente o da tecnologia da informacéo, e da modernizacdo da
estrutura normativa, organizacional e de pessoal. Embora essas transformacdes nao
sejam novidade nas organizagcfes privadas, nas publicas elas representam uma
grande mudancga ndo somente nas formas de estrutura e funcionamento, mas na
ressignificagcdo dos sentidos que tanto o servidor quanto a sociedade atribuem ao
que é publico. Tal quadro tem conduzido as organiza¢des publicas a repensar seus
objetivos e a rever suas estruturas e processos para 0 alcance do desempenho
desejado. A transformacdo dos 6rgdos publicos para a configuracdo de um modelo

pautado por resultados pressupde a ruptura com alguns dos padrbes gerenciais
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vigentes e o profundo repensar de outros (BERGUE; CAMOES; PANTOJA in ENAP
2010).

De fato, ndo se pode pensar em transformacfes substantivas na sociedade, e
por extensdo na administracdo publica, sem considerar os componentes da
formacao histérica. Elementos da tradicdo legalista e formal da administracédo
publica, combinados com tracos culturais como o patrimonialismo e o individualismo,
qguando contrastados com os atributos idealizados de uma burocracia profissional
como a impessoalidade e o mérito, entre outros, culminam na geracdo de um
ambiente complexo e desafiador para a gestdo de pessoas nas organizacdes
publicas (BERGUE; CAMOES; PANTOJA in ENAP 2010).

Nesse contexto, fenbmenos disfuncionais extremos podem por vezes emergir,
tais como a percepcédo de acentuada valorizacdo do tempo de servico em detrimento
das competéncias, e a protecdo dos cargos e func¢des, configurando expressodes de
clientelismo, déficits meritocraticos e de transparéncia na gestdo de pessoas. A
exacerbacdo desses tracos € capaz de promover um mecanismo que opera na
contram&o da busca por resultados. Isso porque ndo enfatiza o desempenho e nem
incentiva a busca de aprimoramento e a aquisicdo de competéncias a serem
aplicadas na organizagcdo com o propésito de alcancar seus objetivos e metas
estratégicas (BERGUE; CAMOES; PANTOJA in ENAP 2010).

Tal conjunto, entretanto, vem sendo transformado no plano institucional;
movimento para o qual concorrem as transformacfes constitucionais operadas
desde o final da década de 1990 até mais recentes atos executivos como 0sS
Decretos n° 5.707/2006 e 7.133/2010, que tratam, respectivamente, dos temas da
gestdo por competéncias e da avaliacdo de desempenho (BERGUE; CAMOES;
PANTOJA in ENAP 2010).

Essas transformacdes tém promovido movimentos orientados para mudancas
em alguns tragcos caracteristicos comumente associados a organizacdo do servigo
publico e ao conjunto dos servidores publicos que reclamam um repensar
(BERGUE; CAMOES; PANTOJA in ENAP 2010).

As diferentes mudancas globais nas formas de comércio e novas relacdes de
trabalho se refletem nas organizacdes e o setor publico néo fica fora disso, pois se
observam investimentos na migragdo de um modelo burocratico para um modelo

hY

gerencialista, com valores relacionados a produtividade, orientagdo ao servico e
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descentralizacdo, ou mesmo para uma administracao publica gerencial, com valores
de eficiéncia e competitividade (BORBA, 2012).

E é nesse mosaico de mutacdes que emerge a Gestdo por Competéncias
como estratégia de eficacia organizacional, articulando o desenvolvimento humano e
social dos trabalhadores com as necessidades da gestdo organizacional. Esta
abordagem parece ser fruto da modernidade organizacional, que articula processos
individuais e coletivos como meio de contribuir para o desenvolvimento e melhor
desempenho frente ao novo cenario cambiante de reestruturacdo produtiva
(SILVA;MELLO, 2011).

Ruas, Antonello e Boff (2005) propéem que a construcdo da nocgado de
competéncias passa pela crescente instabilidade econémica, baixa previsibilidade
do mercado e das relacdes da empresa com seus clientes e pela intensificacao de
estratégias de customizacdo. Esses fatores levam a conceber novas formas de
organizar o trabalho; se passa de uma disposicdo do trabalho mais estavel e
previsivel para outra diferenciada e fluida, em que a previsdo tende a ser mais
focada no que se deve obter do trabalho e no seu resultado, do que no processo em
si, naquilo que deve ser feito.

Esse é o contexto no qual se instala e se propaga a no¢do de competéncias
que esta perpassando diversos campos da gestdo de pessoas, inclusive na esfera
publica, o que acaba por contribuir com uma gestdo de pessoas mais estratégica e
focada no desenvolvimento de pessoas que tenham relacdo com aquilo que a
organizacdo preza como eficiente e, consequentemente, com maior efetividade.
Sabe-se que o desafio de implementar essas a¢fes ainda € grande, principalmente
guando se fala em atrelar pessoas a estratégia da organizacdo. Mas o caminho
revela acdes em curso (SILVA; MELLO, 2011).

Diante do exposto, propde-se o0 seguinte problema:

Quais sdo os principais impactos da Gestdao por Competéncias no Setor

Publico?
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1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar os principais impactos da Gestdo por Competéncias no setor
publico, promovendo uma reflexdo acerca de praticas adotadas e de limitacbes

encontradas.

1.3 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

e Conceituar Gestao por Competéncias;

e Apresentar o processo de implantacao de Gestado por Competéncias e
as principais ferramentas utilizadas;

e Contextualizar a Gestdo por Competéncias no setor publico;

e Analisar casos concretos de implantacéo de Gestao por Competéncias
no setor publico, identificando as principais limitacdes e praticas

adotadas.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esse estudo procura examinar a gestdo por competéncias no setor publico
brasileiro, refletindo sobre as praticas que vém sendo adotadas e sobre as principais
limitagcdes encontradas.

Para tanto, serdo apresentados o0s principais conceitos a respeito da gestao
por competéncias e analisados dois textos que se encontram no capitulo Estudos de
caso.

A contextualizacdo da gestdo por competéncias no setor publico se faz
necesséaria ante a especificidade da méaquina publica brasileira e da apresentacao
dos casos concretos.

N&o vamos nos aprofundar acerca dos metodos, técnicas e instrumentos

utilizados para a descrigdo operacional das competéncias e seu mapeamento.
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1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

O tema proposto € amplo e multidisciplinar, englobando os principais
aspectos da gestédo por competéncias no setor publico.

Salienta-se que, quando falamos em gestdo por competéncias, ndo estamos
nos limitando a uma area especifica, a tradicional area de recursos humanos (RH),
mas a gestdo de pessoas como um todo, alcancando todos o0s setores
organizacionais.

Ao apresentar as diferentes conceituacfes e contribuicbes encontradas na
literatura sobre gestdo por competéncias, identificando autores e suas respectivas
abordagens, o presente estudo sinaliza a importancia do tema e suas
potencialidades para a melhoria do processo de gestdo de pessoas na atualidade.

E possivel, através da pesquisa, estabelecer relacdes e propiciar subsidios
para discussdes mais amplas sobre o problema.

Considera-se relevante a constante revisdo dos processos de gestdo de
pessoas, possibilitando a construcdo de um ambiente criativo, propenso a fornecer
respostas mais rapidas as demandas complexas que se apresentam, transformando
o elemento humano em um diferencial competitivo saudavel.

Relevancia para as organizacfes publicas, visto que as mesmas detém um
compromisso social inafastavel, sobretudo em um momento de grave crise
econdbmico-politica que impacta as receitas do governo e consequentemente
aumenta a importancia da gestao eficiente dos recursos publicos.

A gestdo por competéncias propicia elementos para o desenvolvimento
como patriménio da pessoa, possibilitando outras formas de motivacdo. E
descobrindo outras formas de motivacao, o individuo se transforma e torna-se capaz
de replicar essa transformacdo no ambiente organizacional, gerando um
empoderamento coletivo. O fortalecimento das competéncias individuais e coletivas
gera poder de resposta diante da acelerada velocidade de mudancas socio-
econdmicas, culturais, tecnoldgicas e organizacionais.

Ante os novos desafios, € imprescindivel que as empresas publicas
reavaliem constantemente seus conceitos de gestdo de pessoas, contribuindo para
que seus colaboradores possam trilhar um caminho de autodesenvolvimento e de

aprendizagem continuos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 — A Competéncia e a Gestado por Competéncias: principais conceitos e
diferentes abordagens

O termo competéncia deriva do latim competentia, que significa proporc¢ao,
simetria, concordancia, ser proprio (HOUAISS, Antbnio, 2001). Inspira a ideia de
adequacdao, conformidade, harmonia, de algo que € apropriado a um contexto, uma
situacao, exigéncia ou expectativa. O adjetivo competente, entdo, poderia designar
aquele que é capaz de agir adequadamente frente a uma situagdo, adotando
medidas compativeis, proporcionais, apropriadas a circunstancia. No cotidiano, a
expressao tem sido utilizada para qualificar o individuo capaz de resolver certo
assunto, fazer determinada coisa (BRANDAO, 2017, p. 2).

O dicionario Webster (1981, p. 63) define competéncia, na lingua inglesa,
como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para uma determinada tarefa”. Esta
definicdo, bastante genérica, menciona dois pontos principais ligados a
competéncia: conhecimento e tarefa. O dicionario de lingua portuguesa Aurélio
enfatiza, em sua definicdo, aspectos semelhantes: capacidade para resolver
qualquer assunto, aptiddo, idoneidade e introduz outro: capacidade legal para julgar
pleito (FLEURY e FLEURY, 2001).

No fim da Idade Meédia, a expressdao “competéncia” era associada
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém
ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questées. Por extenséo, o conceito
de competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de
alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto e, mais tarde, com o
advento da Administracdo Cientifica, passou a ser utilizado para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

Utilizado pela Psicologia, pela Sociologia, pela Linguistica, pelas Ciéncias do
Trabalho e pelas Ciéncias da Educacao, o conceito de competéncia tem vindo a ser
objeto de multiplas definicbes e interpretacdes, mudando de sentido de acordo com
o dominio em que é utilizado e o contexto a que se refere. Ropé e Tanguy (1997)
evidenciam o caréter polimorfo do conceito de competéncia. Weinert (2001) salienta
a inflacdo conceitual de que € alvo. Pires (2005) e Gouveia (2007) ndo deixam de

sublinhar a sua polissemia, referindo-se o Ultimo a uma "nebulosa conceituagao”.
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Jonnaert (2002) refere-se a competéncia como conceito "ndmade" e "volatil" e Le
Boterf (1999) apelida-o de “camaledo conceitual” (SA e PAIXAO, 2013).

A preocupacdo das organizacdes em contar com individuos capacitados
para o desempenho eficiente de determinada func&o nao é recente. Taylor (1970) ja
alertava, no inicio do século passado, para a necessidade de as empresas contarem
com “homens eficientes”, ressaltando que a procura pelos “competentes” excedia a
oferta. A época, baseadas no principio taylorista de selecdo e treinamento do
trabalhador, as empresas procuravam aperfeicoar, em seus empregados, as
habilidades necessarias para o exercicio de certas funcdes, restringindo-se a
questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificacdo do cargo (PIRES,
2005).

Sob essa perspectiva, referia-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos e habilidades que credenciavam um profissional a exercer
determinada fungéo (PIRES, 2005).

Historicamente, White (1959, apud DELAMARE LE DEIST & WINTERTON,
2005) é identificado como o responsavel pela introducdo, nos EUA, do termo
competéncia, referindo-se as caracteristicas pessoais associadas a um desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa e a motivacdo com que o individuo a realiza.
Posteriormente, e seguindo a abordagem de White, MCClelland (1973), na sua
publicagdo “Testing for Competence rather than Intelligence”, que de certa forma
iniciou o debate sobre competéncia entre os psicélogos e administradores nos
Estados Unidos, define a competéncia como uma caracteristica subjacente ao
sujeito, casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa ou em determinada situacdo (DELAMARE LE DEIST e WINTERTON, 2005;
FLEURY e FLEURY, 2001). Para além de precisar a nocdo de competéncia, o
referido autor, na mesma publicacdo, distingue, ainda, aptiddes (que define como
talento natural e pessoal), habilidades (consideradas a demonstracao pratica do
talento particular, isto é, das aptidées) e conhecimentos (que considera ser aquilo
gue as pessoas precisam saber para desempenhar uma determinada tarefa), num
exercicio de clarificagédo conceitual e terminoldgica do conceito.

Na literatura de referéncia, MCClelland vem sendo citado por diversos
autores (DELAMARE LE DEIST & WINTERTON, 2005; FLEURY & FLEURY, 2001,
GOUVEIA, 2007; RYCHEN & SALGANIK, 2001) como precursor de uma perspectiva

mais classica da nocdo de competéncia: competéncia entendida como input, ou
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seja, as qualidades requeridas ao exercicio de um cargo, relacionadas unicamente
ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Essa nog¢éo, hoje,
torna-se inviavel pelo contexto incerto e de mudancas dindmicas em que estdo as
organizacdes (BECKER e LACOMBE, 2005, apud SA & PAIXAO, 2013).

O conceito proposto por David MCClelland (1973) foi rapidamente ampliado
para dar suporte a processos de avaliacdo e para orientar acbes de
desenvolvimento profissional. A partir de experiéncias nas quais obteve bons
resultados, MCClelland propde verificar pessoas que tiveram sucesso em suas
ocupacdes ou cargos, investigar os fatores determinantes de seu sucesso e verificar
0 quanto podem ser ensinados para outras pessoas. Aos fatores determinantes do
sucesso chamou de competéncias diferenciadoras (DUTRA, 2017, p.8).

Outro expoente na estruturacdo do conceito nos Estados Unidos é Boyatzis
(1982) que a partir da caracterizagdo das demandas de determinado cargo, procura
fixar agcbes ou comportamentos efetivos esperados. Em seu trabalho, o autor ja
demonstra preocupacao com questdes como entrega da pessoa para 0 meio na qual
se insere (DUTRA, 2017, p.8).

Durante a década de 80, Richard Boyatzis, reanalisando os dados de
estudos realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas e tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior. Os
trabalhos destes autores marcaram significativamente a literatura americana a
respeito do tema competéncia (Spencer & Spencer, 1993; Mc Lagan, 1996; Mirabile,
1997 apud Fleury e Fleury, 2000).

Spencer e Spencer (1993), influenciados pelos estudos realizados por D. C.
McClelland sobre o carater profundo (incluindo fatores ligados a personalidade,
como motivos, tracos e autoconceito do individuo) e superficial das competéncias
(habilidades e conhecimentos), também as definem como aquelas caracteristicas
subjacentes ao individuo que se relacionam a um critério de eficacia el/ou
desempenho superior na execucdo de um dado trabalho ou vivéncia de uma dada
situacgao.

Dessa forma, temos que a corrente anglo-saxdnica seria capitaneada por
Spencer e Spencer (1993), Boyatzis(1982), McClelland e Dailey (1972). (In
CARVALHO, 2009). Segundo esses autores, competéncia € o0 conjunto de
qualificagbes ou caracteristicas preconizaveis que permitem a alguma pessoa ter

desempenho superior em certo trabalho ou situacdo. A competéncia pode ser
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prevista ou estruturada, de modo que se estabeleca um conjunto qualificador ideal
para que a pessoa apresente uma realizacdo superior em seu trabalho (DUTRA et
al, 2000:161-176).

A visdo ou abordagem norte- americana, caracterizada pelos estudos de
White (1959), MCClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993),
considera competéncias como certas caracteristicas ou habilidades de um individuo
que o permitem demonstrar acdes apropriadas que o levem a um desempenho
superior no trabalho. Essa definicdo funcionalista, caracterizada pela motivacao,
tragcos, conceitos, atitudes e valores pessoais para a garantia de um desempenho
efetivo do individuo num cargo, vem sendo criticada por produzir descricdes de
competéncias genéricas e abstratas (SANDBERG, 2000).

Com semelhante abordagem, Parry (1996) resume o conceito de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao desempenho da funcédo assumida, e que podem
ser aferidos por parametros bem aceitos; tais predicados sédo suscetiveis de melhor
capacitacao pelo treinamento e desenvolvimento (DUTRA et al, 2000: 161-176).

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas)
gue justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras
palavras, a competéncia é percebida como estoque de recursos, que o individuo
detém (FLEURY e FLEURY, 2001).

Na concepcdo americana, mesmo que o individuo seja o foco de analise, a
maiorias dos autores aponta a necessidade de que as competéncias estejam
alinhadas as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posi¢cées existentes na
organizacado. Desse modo, Fleury e Fleury (2001, p. 19) indicam que o conceito “é
apenas um rotulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional
ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”, uma vez que a nogao continua
restrita as tarefas de um cargo.

Hager (2005, apud SILVA, 2009) considera esta perspectiva atomista,
redutora, mecanicista e estandardizada. O autor defende que, ao estar baseada em
tarefas rotineiras, reforca a uniformidade do desempenho e conduz a identificacao

de um grande numero de competéncias especificas, operacionalizadas pela
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definicdo de comportamentos isolados e necessarios a realizagdo de determinada
tarefa. Em sintese, por um lado esta abordagem ndo considera a competéncia
enquanto realidade complexa, dinamica e globalizante e, por outro, focando-se num
produto final (comportamento diretamente observavel e mensuravel), desvaloriza
outros aspectos, menos objetivaveis (SILVA, 2009), mas fundamentais para a sua
compreensao, tais como a dimensao cognitiva, afetiva, social e relacional (HAGER e
GONCZI, 1996).

Ou seja, tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a
pratica administrativa, a referéncia que baliza o conceito de competéncia é a tarefa e
0 conjunto de tarefas pertinentes a um cargo ( FLEURY e FLEURY, 2001).

Lawler (1995 apud FLEURY e FLEURY, 2001) argumenta contra essa linha
de raciocinio, mostrando que trabalhar com o conjunto de habilidades e requisitos
definidos a partir do desenho do cargo, préprios do modelo taylorista, ndo atende as
demandas de uma organizacdo complexa, mutavel em um mundo globalizado. Em
tais situacOes, afirma este autor, as organizacdes deverdo competir ndo mais
apenas mediante produtos, mas por meio de competéncias, buscando atrair e
desenvolver pessoas com combinacfes de capacidades complexas, para atender as
suas core competences.

O termo core competence (competéncia essencial) ganhou importancia no
cenario administrativo a partir do artigo “The core competence of the corporation”, de
Prahalad &Hamel, em 1990. De acordo com 0s autores, competéncias essenciais
sao recursos intangiveis que (a) em relacdo aos concorrentes sdo dificeis de serem
imitados, (b) em relacdo a mercados e clientes sdo 0s recursos essenciais para que
a empresa possa prover produtos/servicos diferenciados e (c) em relacdo ao
processo de mudanca e evolucdo da propria empresa séo o fator fundamental da
maior flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes mercados (FLEURY e
FLEURY, 2003).

JA o debate iniciado pela Escola Francesa (Européia) acerca do tema
Competéncias, passa a se preocupar com as possiveis relacbes entre 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes, contribuindo para que a nocdo de
mobilizacdo das capacidades seja incorporada ao conceito (ALMEIDA, 2007). No
modelo francés a competéncia é entendida sob a perspectiva do output (PARRY,
1996, apud FERNANDES, 2006), ou seja, refere-se aos resultados para a

organizagado, pois “o fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes n&o implica que a organizacéo se beneficie diretamente dele,
dai a necessidade da entrega” (DUTRA, 2001 apud FERNANDES, 2006, p. 50).
Assim, o conceito de Competéncia € ampliado do escopo de conhecimento,
habilidade e atitudes para contemplar também os resultados, a producéo e a entrega
que agregam valor a organizacdo (HIPOLITO, 2000); é a capacidade do individuo de
“assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de compreender e
dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por isso”
(ZARIFIAN, 1994, p. 111 apud FLEURY;FLEURY, 2001, p. 19).

Em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade das
relacbes de trabalho, as organizagbes passaram a considerar, no processo de
desenvolvimento de seus empregados, ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas
também aspectos sociais e atitudinais. Algumas concepc¢des, entdo, comecaram a
valorizar a atitude como maior determinante da competéncia. Zarifian (1996, apud
PIRES, 2005), por exemplo, ao definir competéncia, baseia-se na premissa de que,
em ambiente dindmico e competitivo ndo é possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas pré-definidas e estaticas. Para esse autor, competéncia significa
“assumir responsabilidades frente a situagbdes de trabalho complexas, aliado (...) ao
exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho”, que permita ao profissional
lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.

O conceito de Competéncia, que emerge na literatura francesa dos anos 90,
procurava ir além do conceito de qualificacdo. Zarifian (1999) foca trés mutacdes
principais no mundo do trabalho, que justiicam a emergéncia do modelo de
competéncia para a gestdo das organizacoes:

- A nocao de incidente, que ocorre de forma imprevista, ndo programada,
vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producdo, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua auto - regulacdo; isto implica que a
competéncia ndo pode estar contida nas pré - definices da tarefa; a pessoa precisa
estar sempre mobilizando recursos para resolver as novas situagdes de trabalho.

- Comunicagéo: comunicar implica compreender o outro e a si mesmo;
significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns

para a sua gestao.
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- Servi¢o: a nocgao de servigo, de atender a um cliente externo ou interno da
organizacgao precisa ser central e estar presente em todas as atividades; para tanto
a comunicacao € fundamental.

Segundo Zarifian (2001), “os profissionais estdo cada vez mais diante do
inusitado em seu dia-a-dia nas organizacdes, sendo impensavel prescrever com
precisdo o conjunto de tarefas que esses profissionais terdo que executar’. Neste
contexto, Zarifian também acrescenta a nocdo de “evento” ao associar a
instabilidade na qual os profissionais estao inseridos (SILVA e MELLO, 2011).

No contexto econdmico recente, o conceito de evento tem lugar privilegiado,
conforme a definicdo de Zarifian (2001). O evento (definido por esse autor como
uma forma de imprevisto) “ndo parte dos acasos que ocorrem no interior dos
sistemas de producdo, mas dos novos problemas colocados no ambiente, que
mobilizam a atividade de inovacéo. Trata-se, por exemplo, de novos usos em
potencial dos produtos, de novas expectativas da clientela (...). O evento ndo € um
caso negativo, insolito. Pelo contrério, faz parte da vida normal de uma organizacéo,
desde que esta permaneca atenta a seu ambiente e a destinacdo de seus produtos.
(...) O evento significa que a competéncia profissional ndo pode mais ser
enclausurada em definicdes prévias de tarefas a executar num posto de trabalho”
(ZARIFIAN, 2001, apud RUAS, 2005). Assim, segundo Ruas (2005), a metodologia
de gestao de competéncias ndo deve servir como uma “camisa- de -forga”.

Outro expoente da Escola Francesa é o autor Le Boterf, que trabalha a ideia
de que o importante ndo é a pessoa saber ou saber fazer ou querer fazer, mas sim o
saber ser. O saber ser é o resultado de um aprendizado obtido ao longo da vida da
pessoa (DUTRA, 2017, p: 9). Para Le Boterf (1994,1995), a competéncia relaciona-
se a agregacao de valor e entrega a determinado contexto independente do cargo,
ou seja, a parte da propria pessoa. Consiste em saber identificar e mobilizar os
recursos necessarios, que sao os conhecimentos, o saber fazer, as atitudes e 0s
recursos ambientais. Para este autor, competéncia € na verdade colocar em pratica
0 que se sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relacdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagcdes de tempo e recursos etc. Pode-
se, portanto, falar-se de competéncia apenas quando ha competéncia em acao, isto
€, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos (DUTRA,
HIPOLITO et al 2000: 161-176).
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Para Dubar (1998 apud KILIMNIK et al 2004), outros elementos definem o
conceito de Competéncia, destacando-se: (1) a valorizagdo da mobilidade e do
acompanhamento individual da carreira, acarretando novas praticas de avaliacdo de
desempenho e balancos de competéncias; (2) novos critérios de avaliacdo que
valorizam as chamadas competéncias de terceira dimensdo (AUBRUN;
OROFIAMMA, 1991 apud KILIMNIK et al 2004), as quais se caracterizam por nao
serem habilidades manuais, nem conhecimentos técnicos, mas, antes, qualidades
pessoais e relacionais (responsabilidade, autonomia, trabalho em equipe etc.); (3) a
énfase dada pelas organizac¢des a formagdo continua, em relagédo estreita com suas
estratégias e cuja meta primeira é transformar as identidades salariais (DUBAR et al,
1989 apud KILIMNIK et al 2004); (4) a multiplicacdo da adoc¢do de férmulas de
individualizacdo dos salarios, de acordos de empresa (ligando a carreira ao
desempenho e a formacédo) e de experimentacbes de novas formas de mobilidade
horizontal, com vistas a se permitir a manutencdo do emprego; (5) o desabono,
direto ou indireto, dos antigos sistemas de classificacdo, fundados nos niveis de
qualificacdo e oriundos das negociacdes coletivas.

Destarte, a corrente francesa teria sido capitaneada por Le Boterf, Zarifian e
Dubar. (CARVALHO, ENAP, 2009).

No debate sobre a multiplicidade de conceitos, identificam-se duas correntes
preponderantes:

[...] a perspectiva inglesa, que define competéncias tomando como
referéncia o mercado de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos ligados a
descritores de desempenho requeridos pelas organizagbes, e a francesa, que
enfatiza a vinculacdo entre trabalho e educacéo, indicando as competéncias como
uma resultante de processos sistematicos de aprendizagem (KILIMNIK e
SANT’ANNA, 2006, p: 90).

Atualmente os autores procuram pensar a competéncia como o somatorio
dessas duas linhas (perspectiva integradora), ou seja, como sendo a entrega e as
caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade
(MCLAGAN, 1995; PARRY, 1996 apud DUTRA, HIPOLITO et al., 2000: 161-176).

Outra linha importante é a de autores que procuram discutir a questéo da
competéncia associada a atuacdo da pessoa em é&reas de conforto profissional,
usando seus pontos fortes e tendo maiores possibilidades de realizac&o e felicidade
(SCHEIN, 1990; DERR, 1988 apud DUTRA, HIPOLITO et al., 2000, 161-176).
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Dessa forma, vincula-se a ascensdo a niveis mais altos (e, portanto mais
complexos a serem desempenhados) ao amadurecimento da pessoa, uma vez que
se exige uma capacidade mental, experiéncia, conhecimento e compreensdo do
mundo e resisténcia mental superiores, de forma a permitir a adicdo de valor ao
trabalho de seus subordinados (Rowbotton e Billis, 1987; Jacques, 1990 apud
DUTRA, HIPOLITO et al., 2000). Quando ocorre uma boa relacdo entre o
amadurecimento profissional e a ascensao a niveis mais complexos, ha a tendéncia
de um sentimento de bem-estar, fluéncia e efetividade na tomada de deciséo, ao
passo que um desequilibrio destes fatores pode provocar de um lado sentimentos de
ansiedade, medo e perplexidade, e de outro, sensacéo de aborrecimento, frustracao
e ansiedade (DUTRA; HIPOLITO et al., 2000, p: 161-176).

Além do entendimento de Competéncia sob a perspectiva de associacao
entre as dimensfes de input (conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para o atingimento dos objetivos estratégicos e organizacionais) e
output (capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa), Wood Jr. e Piccarelli Filho et al. (2004, p: 124)
apresentam trés aspectos relacionados a Competéncia que precisam ser
considerados.

‘Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta uma parte consideravel da atividade de alguém, que se
relaciona com o desempenho, que pode ser medido por padrbes preestabelecidos, e
que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento” (PARRY, 1996
apud WOOD JR.;PICARELLI FILLHO et al., 2004, p: 124).

“Caracteristicas percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos,
habilidades e atitudes que levam a um desempenho superior. Competéncias
envolvem comportamentos observaveis e mensuraveis que se relacionam com o
trabalho” (LEDFORD JR., 1995 apud WOOD JR.; PICARELLI FILHO et al., 2004, p.
124).

O primeiro aspecto esta relacionado a associacdo das habilidades,
conhecimentos e atitudes com desempenho. Desse modo, se pode considerar que
Competéncia esta relacionada com melhoria do desempenho organizacional e do
grupo; o segundo diz respeito a necessidade da Competéncia estar relacionada com
o trabalho, com a maior parte das atividades desempenhadas por uma pessoa,

indicando assim, a necessidade da Competéncia estar associada com atividades
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principais e ndo com atividades de suporte, objetivando melhor performance, e o
terceiro, aponta para a necessidade de que a Competéncia possa ser mensurada
segundo padrdes definidos.

Ao analisar as mudancas que vém ocorrendo no mundo do trabalho,
principalmente a partir das duas Ultimas décadas, Deluiz (1996) alerta para a
‘emergéncia de um trabalho revalorizado, no qual o trabalho multiqualificado,
polivalente, deve exercer, na automacdo, funcbes muito mais abstratas e
intelectuais, implicando cada vez menos trabalho manual e cada vez mais
manipulagédo simbdlica”. Essas novas exigéncias trazem o debate para o ambito das
“novas competéncias para o trabalho”.

Deluiz afirma que, na literatura corrente, a nocao de competéncia é vista, em
termos gerais, como a capacidade de articular e mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes, colocando-os em acéo para resolver problemas e enfrentar
situacOes de imprevisibilidade em dada situacdo concreta de trabalho e em
determinado contexto cultural (DELUIZ, 1996). E importante lembrar que as
competéncias também envolvem aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
em situacdes rotineiras e previsiveis no trabalho, que continuam a existir.

O quadro seguinte apresenta as diferentes definicbes da nocédo de
competéncia empregadas pelos autores, demonstrando 0 quanto esse conceito tem
se modificado no decorrer dos anos. (Fonte: CARVALHO et al., ENAP, 2009).



Quadro 1: Algumas definicbes de competéncias

Conceito

Fonte: Dias (2001) apud Lima e Borges-Andrade (2006), com adaptagdes.
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2.1.1 - Competéncias do Individuo e Competéncias Organizacionais

A partir da década de 1980, o assunto Competéncia tem estado em pauta
entre os académicos e no meio organizacional, e pode-se observar na literatura o
estudo do conceito em duas instancias de compreensdo: no nivel das pessoas
(Competéncia dos individuos) e no nivel das organizacdes (Competéncias das
organizacdes). O conceito de competéncia individual é a dimensdo mais conhecida e
difundida do conceito de Competéncia (ALMEIDA, 2007); enquanto a nocdo de
Competéncia organizacional ganhou mais atengao apds a publicagdo do artigo “The
Core Competence of the Corporation”, em 1990, por Hamel e Prahalad que propdem
o conceito de Competéncias essenciais (FILENGA, MOURA, RAMA, 2010).

Competéncias do Individuo

O conceito de competéncia nao é recente. Na verdade, trata-se de uma idéia
consideravelmente antiga, porém (re-) conceituada e (re-) valorizada no presente em
decorréncia de fatores como os processos de reestruturacdo produtiva em curso, a
intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situacdes econoémicas,
organizacionais e de mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de globalizacéao
(FLEURY e FLEURY, 2001).

Diversas, no entanto, tém sido as definicbes atribuidas a expressao
competéncia individual. A inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, além
de divergéncias de carater filosofico e ideoldgico podem, também, ser atribuidas a
adocdo da expressdo com diferentes enfoques, em diferentes areas do
conhecimento (MANFREDI, 1998 apud FLEURY e FLEURY, 2001).

N&o obstante a inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, alguns
pontos comuns em relacdo a essa nocdo podem ser identificados. Em primeiro
lugar, a competéncia é comumente apresentada como uma caracteristica ou
conjunto de caracteristicas ou requisitos - saberes, conhecimentos, aptiddes,
habilidades - indicados como condicéo capaz de produzir efeitos de resultados e/ou
solucdo de problemas (SPENCER e SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982;
MCCLELLAND e DAILEY,1972).

Outro ponto comum as diversas acepg¢fes contemporaneas de competéncia

é a elevada conformidade desse conceito com o discurso empresarial vigente, bem
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como com as demandas advindas dos processos de reestruturacdo e de
modernizacdo produtiva em voga (HIRATA, 1994; SHIROMA e CAMPOS, 1997;
STROOBANTS, 1997, apud SANT’ANNA; MORAES e KILIMNIK, 2005).

Segundo Filenga e Moura (2010), constata-se pela revisdo da literatura
sobre o tema que a maior parte dos trabalhos realizados sobre o conceito de
Competéncia relaciona-se ao estudo da Competéncia na dimensédo individual.
Fernandes (2006, p. 50), desenvolve uma sintese relacionando autores e suas
definicbes com destaque para Boyatzis e Zarifian sobre a relacdo entre Competéncia
e acao, pois Fleury e Fleury (2001, p: 21-22) reforcam essa ideia quando propdem a
associacao do conceito de Competéncia individual com verbos, cujos significados
sao relativos ao saber agir, mobilizar, comunicar, aprender, comprometer, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica.

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know-how especifico. Le Boterf (1995) situa a competéncia numa
encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢éo),
pela sua formacao educacional e pela sua experiéncia profissional. A competéncia &
0 conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a montante pela
aprendizagem e formacéo e a jusante pelo sistema de avaliacdes. Segundo ainda
este autor: competéncia € um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos
outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos,
recursos e habilidades num contexto profissional determinado (FLEURY e FLEURY,
2001).

A competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua negagao no
nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo, numa
época determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento em que se insere o
individuo € fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere a
competéncia (FLEURY e FLEURY, 2001).

A nocdo de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado da
organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizacao
e valor social para o individuo (FLEURY e FLEURY, 2001).
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Figura 1. Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacéo

A/ saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir 7
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

R T

econdomico

/

social

™~ Agregar Valor

“Definimos assim Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
qgue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que

agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY e

FLEURY, 2001).
O que significam os verbos expressos neste conceito? O quadro a seguir

(inspirado na obra de Le Boterf) propde algumas defini¢des.

Quadro 2: Competéncias para o profissional

Saber o que e por que faz

Saber agir _ 2
§ i Saber julgar, escolher decid
Saber mobilizar { : %2 g A
Crar smerga e mobilzar recursos e competncas.
recursos
" . Compreender trabalhar. transmmir mformacdes,
Saber comunicar 2
conhecmentos.
: Trabalhar o conhecmmento e a experiéncia. rever
Saber aprender 3
modelos mentass: saber desenvolver-se.

Saber empreender. assumur rscos.
Comprometer-se.
Ser responsavel. assummdo os nscos e

Saber engajar-se e
comprometer-se

Saber assumir S " -
S conseqiiéncias de suas agdes e sendo por 1550
responsabilidades g
reconhecido.
Conhecer e entender o negéco da organzagio. o
Ter visdo estratégica seu ambiente. wdentificando oportumdades e
altermtivas.

Fonte: FLEURY e FLEURY, 2001, p: 188
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Dessa forma, as competéncias agregam valor econdmico e valor social a
individuos e a organizacfes, na medida em que contribuem para a consecucéo de
objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
de determinada pessoa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999, apud
PIRES, 2005).

Partindo, portanto,da compreensdo da competéncia como uma resultante da
combinacdo de multiplos saberes - saber-fazer, saber-agir, saber-ser - capazes de
propiciarem respostas efetivas aos desafios advindos do atual contexto dos
negécios, Sant'anna, Moraes e Kilimnik (2005) identificaram as competéncias
individuais mais enfaticamente requeridas pelas organizacbes contemporaneas, a
partir de uma extensa revisdo das abordagens anglo-americana - destacando-se
trabalhos de autores como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e MCClelland
e Dailey (1972) - e francesa - considerando, dentre outros, os estudos de Zarifian,
(2001) Perrenoud (2001), Dubar (1998), Stroobants (1997), Le Bortef (1994).

Como resultado, foi selecionado, por meio da técnica de analise de contetdo
por categoria, proposta por Richardson et al. (1985, apud SANT'ANNA,MORAES e
KILIMNIK,2005), um elenco de quinze competéncias mais reiteradamente
apontadas nos trabalhos revisados, a saber: dominio de novos conhecimentos
técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada; capacidade de
aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade; capacidade de
inovacédo; capacidade de comunicacdo; capacidade de relacionamento interpessoal;
capacidade de trabalhar em equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo ampla
e global; capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas; capacidade de lidar
com incertezas e ambiglidades; iniciativa de acdo e decisdo; capacidade de
comprometer-se com 0s objetivos da organizacdo; capacidade de gerar resultados
efetivos e capacidade empreendedora.

Segundo Ruas (2005), a nocédo de competéncia individual €, sem duvida, a
dimensdo mais conhecida e difundida da competéncia, jA que se confunde com
nogcbes similares (como a de qualificacdo, atribuicdes, responsabilidade, por
exemplo), que pretendem contextualizar e caracterizar o trabalho. Por isso mesmo,
observacdes empiricas tém mostrado que a nocao de competéncia, na sua
dimensao individual, vai carregar consigo uma grande heterogeneidade de

percepcgdes e conceitos, especialmente no ambiente das empresas.
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O que se pode distinguir no debate sobre a nocdo de competéncias
individuais é, de um lado, uma corrente de especialistas anglo-saxdes adotando uma
abordagem mais pragmatica, especialmente em suas formas de classificacdo, e
partindo de uma influéncia mais visivel do conceito de qualificacdo e, de outro, os
representantes da “escola francesa”, que ampliam as perspectivas do conceito a
partir da integracdo de elementos da sociologia e da economia do trabalho. E é
justamente da “escola francesa” que, segundo Ruas (2005), sdo desenvolvidas as
principais contribuicdes a no¢do de competéncia individual: ndo seria esta ultima um
estado de formacédo educacional ou profissional, tampouco um conjunto de

conhecimentos adquiridos ou de capacidades apreendidas; seria isso sim, “a
mobilizacdo e a aplicacdo deconhecimentos e capacidades numa situacao
especifica, na qual se apresentam recursos e restricdes proprias a essa situacao

(BOTERF, 1995, 1999).

Competéncias Organizacionais

A ideia de Competéncias organizacionais evolui a partir da Visdo Baseada
em Recursos (Resource Based View — RBV). Essa visdo considera que o
posicionamento competitivo da organizacdo depende dos recursos que esta possui e
da forma como esses recursos sao gerenciados, “assim, a diferenca de performance
entre firmas pode ser entendida a partir dos tipos de recursos sob controle da
empresa e de como esses recursos sao utilizados” (FERNANDES, 2006) e nao
como propunha Porter, cuja visdo estabelece que a melhor ou pior performance vai
depender do posicionamento dentro da industria e assim, a vantagem competitiva
vai variar de acordo com as exploracdes de oportunidades identificadas no ambiente
(FERNANDES, 2006). A proposicdo central da Visdo Baseada em Recursos é que a
fonte da vantagem competitiva encontra-se, primariamente, NnoS recursos e
competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e, apenas
secundariamente, na estrutura das inddstrias nas quais elas se posicionam
(WERNERFELT, 1984).

Na instancia corporativa e sob forma de competéncia coletiva, a
competéncia organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da
organizacdo: visdo, missdo e intencdo estratégica. Muito menos conhecida e

difundida do que a dimenséao individual de competéncia, a nocdo de competéncia
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organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo do conceito de core
competence (Prahalad e Hamel, 1990) e representa uma espécie de contraponto as
ideias que sustentam o planejamento estratégico com base no “posicionamento do
ambiente”. Grosso modo, Prahalad e Hamel (1990) defendem a perspectiva de que
a concepcdo de uma estratégia competitiva ndo pode prescindir da andlise das
capacidades dindmicas internas a organizacdo. Ao contrario, entendem que essas
Gltimas podem até mesmo constituir a base da acdo estratégica externa. A partir
dessa logica, desenvolvem o conceito de core competence, construido com base na
observacéo das experiéncias e desempenhos excepcionais de algumas empresas a
época (Sony, Fedex, Cannon, Honda, Wal Mart), conceito esse que € expresso da
seguinte forma: conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um
diferencial fundamental para a competitividade da empresa. A partir de sua difuséo,
0 conceito de core competence passa a constituir a principal referéncia da nocéo de
competéncia no ambito organizacional. (RUAS, 2005).

Segundo Prahalad e Hamel (1990 apud Ruas, 2003, p:5) para se construir
uma Competéncia organizacional deve-se atender a trés critérios: a) contribuir para
gue seja agregado valor ao produto ou servigo fornecido ao cliente; b) representar
um nivel de diferenciacdo para a organizagdo e portanto “ndo deve ter sido ainda
desenvolvida total ou parcialmente pelos concorrentes” c) prorrogar a vantagem
competitiva da organizacdo por ndo ser imitada muito rapidamente. A guestido
principal diz respeito a possibilidade de combinacdo das varias competéncias que
uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir produtos e
servicos aos clientes no mercado. Competéncia seria assim a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos (FLEURY e FLEURY,
2001).

No entanto, Ruas (2003) identifica que nem todas as organiza¢des possuem
as Competéncias organizacionais desenvolvidas nos moldes propostos por Prahalad
e Hamel e assim propde niveis de consisténcia das Competéncias organizacionais ,
introduzindo ao conceito de Competéncias essenciais, entendida pelo autor como
excepcionais, ou seja, o conceito de Competéncias Organizacionais seletivas "que
viabilizam diferenciacdo de uma organiza¢do no espaco de competicdo formado por
mercados regionais e/ou nacionais” e Competéncias organizacionais basicas, que
sdo as Competéncias necessarias para a sobrevivéncia da organizacdo em

determinado mercado. Porém, uma nova contribuicdo sobre o tema surge com
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Fernandes (2006) que, visando facilitar o entendimento do conceito de Competéncia
organizacional, propde a andlise de aspectos relacionados a tipologia para
consideracdes acerca do tempo, da importancia para os processos da organizacao,
das formas de competir etc.

Segundo Fleury e Fleury (2001), uma competéncia essencial ndo precisa
necessariamente ser baseada em tecnologia strictu sensu: ela pode estar associada
ao dominio de qualquer estagio do ciclo de negdcios, como por exemplo, um
profundo conhecimento das condi¢cdes de operacdo de mercados especificos. Nao
obstante, para ser considerada uma competéncia essencial, esse conhecimento
deve estar associado a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve
descobrimento/inovacao e capacitacdo de recursos humanos.

Zarifian (1999) diferencia as seguintes competéncias em uma organizacao:

- Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos do processo de

trabalho.

- Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que
deve ser realizado.

- Competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de trabalho.

- Competéncias de servico: aliar & competéncia técnica a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servico tera sobre o consumidor final?

- Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas; o autor identifica trés dominios destas
competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicagéao.

Esta classificagcdo proposta por Zarifian (1999) ilumina a formacédo de
competéncias mais diretamente ligadas ao processo de trabalho de operacdes
industriais. “A nosso ver é preciso ampliar o escopo de andlise, relacionando a
formacdo de competéncias a definicdo da estratégia organizacional” (Fleury e
Fleury, 2001).

2.1.2 — Articulacé@o entre as Competéncias individuais e organizacionais
Uma vez que as competéncias individuais formam a base para as

Competéncias organizacionais, pode-se considerar que elas se influenciam
mutuamente. (FILENGA; MOURA RAMA, 2010).
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‘Ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias A organizagao transfere seu patriménio
para elas, enriguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacfes
profissionais e pessoais, na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios” (DUTRA, 2017).

Essas ideias reforcam a concepcdo de Competéncia organizacional
constituida a partir de recursos e de que a Competéncia agrega valor econémico a
organizagdo e valor social ao individuo, conforme a definicAo de Fleury e Fleury
(2001).

Desse modo, séo as pessoas gue, ao colocarem em pratica o patriménio de
conhecimentos da organizacdo, concretizam as competéncias organizacionais e
fazem sua adequacao ao contexto. Ao utilizarem de forma consciente o patrimonio
de conhecimento da organizagdo, as pessoas o0 validam ou implantam as
modificacdes necessarias para aprimora-lo. “A agregacdo de valor das pessoas €,
portanto, sua contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimentos da organizacéo,
permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo (DUTRA, 2017, p: 11).

Ha, pois, segundo Dutra (2017), uma relacdo intima entre competéncias
organizacionais e individuais. O estabelecimento das competéncias individuais deve
estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que é
muatua a influéncia de umas e de outras. Na abordagem das competéncias
organizacionais, cabe a analogia de Prahalad e Hamel (1990), que comparam as
competéncias as raizes de uma arvore, ao oferecerem a organizacdo alimento,
sustentacdo e estabilidade. As competéncias impulsionam as organizacdes e seu
uso constante as fortalece na medida em que se aprendem novas formas para seu
emprego ou utilizagdo mais adequada (FLEURY e FLEURY, 1995); dessa forma, o
processo de aprendizagem organizacional esta vinculado ao desenvolvimento das
pessoas que mantém relacdes de trabalho com a organizagdo (DUTRA, 2017).

De acordo com Filenga; Moura; Rama (2010) nota-se na literatura um
consenso quanto a nogdo de que “a aprendizagem €& que promove O
desenvolvimento das competéncias” (SOUZA, 2005, p. 44). Pode-se perceber
assim, a importancia da gestdo de pessoas no contexto organizacional, pois
segundo Zarifian (2001 apud SOUZA, 2005, p: 45) ela deve estar “fundamentada no

desenvolvimento de Competéncias individuais e na responsabilidade compartilhada
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para o atingimento dos objetivos organizacionais” e segundo Fleury e Fleury (2001),
a unidade de gestdo deve ser o individuo e ndo o cargo, pois, as Competéncias
organizacionais “se originam dos diferentes arranjos que acontecem, planejados ou
nao, entre as pessoas, 0s recursos e os processos” (SOUZA, 2005, p: 45). Assim, a
gestdo de pessoas deve proporcionar condicdes para que as competéncias
individuais possam ser aproveitadas pela organizacéo.

Além de entender a articulagdo entre as Competéncias individuais e
organizacionais, Dutra (2008) demonstra a necessidade de se utilizar os conceitos
de complexidade e espaco ocupacional, pois argumenta que 0s resultados n&o sao
satisfatorios. Aspectos reforcados por Fernandes (2006) e Hipdlito (2000),
mencionam o conceito de complexidade para avaliar a entrega do individuo a
organizacdo. O conceito de complexidade sempre esteve presente nos processos de
valorizacdo das pessoas (DUTRA, 2008), no entanto, o que se percebe, é que néo
se tratava de algo sistematizado e que ficava em segundo plano, uma vez que o
foco de atencdo eram os cargos.

Dutra (2001) sugere que o desenvolvimento de um individuo na organizacao
é resultado de sua capacidade de realizar trabalhos e assumir responsabilidades de
maior complexidade e assim agregar maior valor a instituicdo, merecendo, portanto,
remuneracdo compativel, permitindo a correlagdo entre desenvolvimento e
remuneracao. Parece, entdo, que se pode utilizar a métrica de complexidade do
trabalho ndo apenas para os processos de desenvolvimento e remuneracdo, mas
também, para processos de selecdo de pessoal (interno e externo), avaliacdes e
definicdo de carreiras (DUTRA, 2008). Dessa forma, consegue-se a integracao das
praticas de gestdo de pessoas e dessas com a estratégia organizacional. J4 para
Fernandes (2006), “sao as demandas da organizagao que demarcam os limites para
0 exercicio da competéncia individual”. (FILENGA; MOURA; RAMA, 2010).

Dolabella e Bitencourt (2006) afirmam que a definicdo de competéncias
organizacionais envolve uma diversidade de ideias e posicionamentos em que se
destacam duas perspectivas tedricas: uma com base no individuo e a outra focada
na organizacao.

Em seus estudos, Branddo, Puente-Palacios e Borges-Andrade (2008)
contribuem para a elevacdo do conceito de competéncia no nivel de influéncia
mutua, em que as competéncias humanas afetam as competéncias organizacionais,

do mesmo modo em que séo influenciadas por estas.
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Closs e Antunes (2004, apud AMORIM; SILVA, 2011) afirmam, juntamente
com Schemes, Nakayama e Pilla (2004, apud AMORIM; SILVA, 2011), que o
diferencial competitivo relacionado as pessoas diz respeito as competéncias
individuais, as quais devem estar em harmonia com as competéncias
organizacionais, objetivando o alcance dos resultados.

Klen (2007) lembra que as competéncias estdo em constante evolucgao,
dando origem a novas competéncias denominadas competéncias futuras, que
surgem do aprimoramento das competéncias ja existentes.

Assim, conforme Amorim e Silva (2011), entende-se que existe uma
influéncia mutua e continua entre as competéncias organizacionais e individuais, na
qgual as duas sao afetadas de modo que ha uma transferéncia de patrimoénio por
parte da organizacdo e uma transferéncia de aprendizado por parte das
pessoas.Nesse caso, 0 estudo deve ser em conjunto, pois Sao as pessoas quem

concretizam e pdem em pratica as competéncias organizacionais.

2.2 Processo de implantacdo da Gestao por Competéncias
“Implantar Gestdo por Competéncias € um processo que
necessita do envolvimento de toda a empresa. E um projeto que
precisa ser compartilhado por todos os colaboradores, partindo da

direcdo da empresa” (Leme, 2012, p: 25).

Dutra (2017, p: 171-173) afirma que, dependendo do grau de
participacdo e envolvimento dos gestores e pessoas abrangidas, 0 processo
utilizado pode ou nédo criar a legitimidade e a credibilidade necessarias para o
sistema. Segundo o autor, a concepcdo do sistema deve ser coletiva, ou seja,
envolver todas as pessoas interessadas no processo. Esse envolvimento é
importante porque as alteragdes no sistema de gestao de pessoas implicam revisdes
na forma de valoriza-las, repensar suas trajetorias e critérios para movimentagao;
portanto, altera¢cdes nos padrdes culturais e politicos da organizacdo. De outro lado,
0 sistema de gestdo de pessoas sera efetivo na medida em que atender as
necessidades e expectativas tanto da organizagdo quanto das pessoas; sua

concepgao deve, portanto, envolver e comprometer todas as partes interessadas.
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Como essas necessidades séo dinamicas o sistema deve ajustar-se continuamente,
assumindo configuracdo também dindmica.Contudo, segundo Leme (2012, p: 25), a
implantacdo de Gestdo por Competéncias em apenas parte da empresa ainda é a
grande realidade no mercado.

Um sistema de gestdo de pessoas é sempre pensado para atender as
necessidades percebidas pela organizacédo e pelas pessoas que com ela mantém
uma relacédo de trabalho. A concepcédo de sistemas dessa natureza e sua posterior
implantac&o representam uma proposta de transformacao por abranger, critérios de
valorizacdo das pessoas, posicionamento na estrutura de poder, padrdoes de
mobilidade entre trajetorias de carreiras e dentro das carreiras e acesso a condigdes
concretas de desenvolvimento e reconhecimento profissional. Pela natureza desses
sistemas, as mudancas que se interpfem implicam, na maior parte das vezes,
alteracOes dos padrdes de relacionamento da organizagdo com o grupo ocupacional
abrangido pelo sistema. Esse tem sido o motivo, segundo Dutra (2017, p: 174), para
a resisténcia das organizacdes em alterar seus sistemas de gestdo de pessoas.
Conforme o citado autor, em muitas situacdes, é mais comodo deixar determinadas
regras de relacionamento entre a organizagcao e as pessoas para o arbitrio do gestor
responsavel, que as ajusta ao sabor de suas conveniéncias.

Ainda segundo Dutra (2017, p: 174), pode-se constatar que as organizagcdes
tém implantado o conceito de competéncia, com maior freqiéncia, nos processos de
movimentacao e nas praticas de levantamento de necessidades de capacitacao, por
nao representarem ameacas a ordem estabelecida e, ao mesmo tempo, como
formas de torna-las mais eficientes. Nesse sentido é valida a critica de que o
conceito de competéncia € uma nova vestimenta para praticas ligadas aos sistemas
tradicionais de gestdo de pessoas (PARRY, 1996). Experiéncias que adotam o
conceito de competéncia para o sistema de gestdo como um todo sdo raras no
Brasil. No momento em que o sistema modifica a l6gica de carreira ou de
remuneracao dentro da empresa, ele encontra grandes barreiras; dai a importancia
da abordagem metodoldgica.

Propostas de alteracbes, em politicas e praticas de gestdo, que visem
simplesmente a maior eficiéncia, podem ser efetuadas no ambito das areas ou pelos
profissionais responsaveis por recursos humanos e, posteriormente, apresentadas

para a organizacdo. Qualquer alteracdo na ordem instituida, porém, necessita ser
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previamente negociada e exige a adesao da estrutura de poder real da organizagao
(FISCHER, 2002 apud DUTRA, 2017, p: 174).

De acordo com Branddo e Guimaréaes (2001, apud CARBONE et al., 2006) a
fase inicial do modelo de implantacdo da Gestdo por Competéncias comeca no
nivel estratégico da organizacéo, definindo a missédo, visdo e os objetivos. Com o
plano estratégico determinado, é possivel estabelecer indicadores de desempenho,
metas e identificar as competéncias necessarias para atingir o desempenho
estabelecido. Sao identificadas as competéncias atuais dos funcionarios e as
competéncias que precisam ser desenvolvidas para que o0s profissionais sejam
capacitados de modo a atingir tais metas.

Formacdo e capacitacdo baseadas em competéncias constituem um
processo de ensino e aprendizagem que facilita a mobilizacdo de conhecimentos e a
geracdo de habilidades. O individuo que participa desse processo desenvolve o0s
conhecimentos e habilidades para aplica-los em situacdes reais de trabalho,
tornando-se apto a aproveitar suas competéncias em diferentes contextos e
situacdes (VARGAS, CASANOVA & MONTANARO, 2001).

A abordagem desenvolvida por Fischer (2002, apud DUTRA, 2017, p: 174-
175) leva em conta as preocupacdes metodoldgicas em intervengdes que venham
gerar mudanca e transformagdo na cultura organizacional. A metodologia
desenvolvida por Fischer (2002) tem a preocupacéo inicial de analisar as condicdes
concretas para um processo de transformacado. Na fase de auscultagédo, devem ser
avaliados os porqués do processo de transformacéo, as tendéncias e a construgao,
junto ao nucleo de poder da organizacdo, de uma visdo comum em relacdo aos
resultados esperados. A concepcdo e a modelagem do sistema devem ser
compartilhadas, ou seja, a constru¢do de parametros e politicas que caracterizardo o
sistema deve ser coletiva. A disseminacdo e a sustentacdo do sistema serdo
efetuadas a partir de ampla discussédo com a empresa e dentro de uma proposta
educacional que favoreca a absorcdo de novos parametros para a relacdo entre a

organizacao e as pessoas e vice-versa. (FISCHER, 2002, apud DUTRA, 2017).

O modelo apresentado por Fischer (1992 e 2002, apud DUTRA, 2017, p:
176 - 177) destaca a “caréncia metodoldgica para proceder a analise contextual

do processo de transformacao da realidade organizacional”. Segundo a autora,



para enfrentar o desafio da transformacéo € preciso“desenvolver uma refinada e
precisa percepcdo do porqué se muda, o qué se muda e como se muda”.
Fischer coloca como fator critico de sucesso para qualquer processo de
desenvolvimento organizacional o como mudar; isso implica “compatibilizar o
incremento da complexidade, inerente ao desenvolvimento, com o grau de
afinidade das pessoas, com os valores da mudanca e sua capacidade para
transforma-los em agdes concretas”.

Finalmente, o “calcanhar de Aquiles” na gestdo de pessoas na empresa
moderna € a continua conciliacdo das expectativas das pessoas e as da
empresa (DUTRA, 2017, p: 197). Gutteridge (1993), em pesquisa para analisar o
estado da arte e da pratica na gestdo de carreiras, verificou que o principal
desafio era conciliar as expectativas das pessoas com as da organizacdo e a
inadequacdo dos sistemas de gestdo nesse sentido. Essa situagcdo persiste,

ainda hoje, nas empresas brasileiras.

2.2.1 Gestdo por Competéncias e as praticas de Recursos Humanos

Selec¢do por Competéncias

A prética de recrutamento e selecdo de pessoal é responsavel por suprir
as necessidades de recursos humanos para a organizacdo. Logo, se poderia
dizer que o maior objetivo da 4rea de Recrutamento e Selecdo nos tempos atuais
€ encontrar as pessoas certas, “que se adequem a organizacdo e que tenham
todas as qualidades necessarias exigidas” (DROPA et al, 2008 p:01). O processo
de selecdo por Competéncias vem para contribuir com esse objetivo, pois
segundo Rocha (2006, apud DROPA et al , 2008 p: 03) a selecdo por
Competéncias tem como objetivo buscar e manter “pessoas capazes de
desempenhar determinada atividade com eficacia, em qualquer situagao” dentro
da organizagéo.

Segundo Perrenoud, “A nocao de competéncia designara aqui uma
capacitacdo de mobilizar diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de
situagdo.” (2000, p. 15).

Matos (2006, apud DROPA et al, 2008 p:01) aponta que a selecdo por

Competéncias apresenta como vantagens o fato de “ser mais objetiva, oferecer
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maior garantia de contratacdo de sucesso e maior adequacdo do profissional a
empresa”. Rabaglio (2001) confirma essas vantagens e acrescenta que a
selecdo por Competéncias proporciona mais foco para a escolha de um
candidato, maior consisténcia na identificacdo de comportamentos, maior
facilidade na avaliacdo de desempenho futuro, além de estabelecer um processo
sistematico que diminui a influéncia de opinibes, sentimentos ou preconceitos
entre outras vantagens.

No entanto, para que a selecdo por Competéncias possa proporcionar
todas as vantagens apresentadas anteriormente, é necessario que o profissional
da area de recursos humanos tenha em maos o perfil da pessoa a ser
selecionada de acordo com as necessidades da vaga para que possa saber
quais Competéncias precisa identificar nos potenciais candidatos. (FILENGA;
MOURA; RAMA, 2010).

Dutra (2017, p: 76-77) observa que o perfil adequado da pessoa a ser
captada € um aspecto fundamental da estratégia de gestdo de pessoas, uma vez
que a pessoa que esta sendo admitida na empresa sera parte da organizacdo
por tempo indeterminado. Esse tempo esta ligado a uma relacdo de agregacao
mutua de valor. “Qual é o valor a ser agregado pela pessoa ao longo de sua
permanéncia na organizagao?”. O autor pondera que a resposta a essa questao
pressupde a consciéncia do que se espera da pessoa no tempo, considerando a
ideia de trajetoria, que é outro aspecto importante para estabelecer uma gestéo
estratégica na captacao.

Dutra (2008) considera que o perfil definido para a selecdo deve abranger
o Perfil Profissional e o Perfil Comportamental esperado da pessoa, e deve ser
definido através das Competéncias que devem ser entregues pela pessoa
selecionada, pelo nivel de complexidade dessas entregas e 0 espaco
ocupacional da pessoa dentro da organizacdo. Com as Competéncias definidas o
selecionador tem condicbes de elaborar as ferramentas para investigar a
auséncia ou presenca das Competéncias nos candidatos. Para isso, Rabaglio
(2001) cita dois métodos que podem ser utilizados: a entrevista comportamental
e as dinamicas de grupo. Segundo a autora, apos definidas as Competéncias,
cabe ao profissional da area de RH verificar quais Competéncias podem ser
investigadas na entrevista comportamental e quais podem ser verificadas nas

dindmicas de grupo. Rabaglio (2001) ainda cita a técnica CAR: Contexto, Acao e
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Resultado como apoio a esse processo. Assim, ao investigar o passado do
candidato é necessario conhecer em qual Contexto ele estava inserido; qual a
Acdo que tomou para resolver o problema em questdo e quais foram os
Resultados que conseguiu obter com sua atitude, sendo possivel avaliar se o
candidato apresenta a Competéncia investigada de forma a agregar valor para o
individuo e organizacéo por meio dos resultados obtidos. Porém, a autora alerta
gue as Competéncias identificadas durante o processo de selecdo devem ser
pontuadas e que “Nao existe uma maneira convencional para pontuar atributos e
Competéncias. Cada pessoa pode escolher a melhor forma para indicar o nivel

de Competéncias encontradas no candidato e pode escolher seu uso”.

Avaliacdo de desempenho por Competéncias

Avaliar é sinbnimo de apreciar, julgar ou estimar o valor de algo ou alguém
(SILVA, 2001, p: 181-197). Significa, em sintese, comparar resultados
alcancados com aqueles que eram esperados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
A avaliacdo constitui processo inerente a qualquer atividade humana. Serve de
base para a apreciacdo de uma acdo, comportamento, objetivo ou resultado
(SILVA, 2001, apud BRANDAO, 2017, p: 87).

No ambiente organizacional, a avaliagdo de desempenho tem como objeto
principal o trabalho que o profissional executa e que |he é atribuido em razéo de
processos, objetivos e metas organizacionais (BRANDAO;GUIMARAES, 2001).
Avaliar o desempenho no trabalho, entédo, implica observar o comportamento do
individuo e o trabalho realizado (SILVA, 2001, apud BRANDAO, 2017, p: 87).
Implica também comparacdo, tanto entre 0 comportamento adotado e aquele que
era esperado, como entre pessoas (GUIMARAES, 1998; CAETANO, 1996 apud
BRANDAO, 2017, p: 87).

De acordo com Brandao e Bahry (2005), na etapa de acompanhamento e
avaliacdo, monitoram-se a execucao de planos operacionais e de gestdo e 0s
respectivos indicadores de desempenho, visando identificar e corrigir eventuais
desvios. Ao final do ciclo, sdo apurados os resultados alcancados e comparados
com 0s que eram esperados.

Muitos autores (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; CARBONE; BRANDAO;
LEITE; VILHENA, 2009; NISEMBAUM, 2000; ABBAD; BORGES-ANDRADE,

2004) comentam que a competéncia esta relacionada a nocao de desempenho,
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uma vez que a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho
(elementos constitutivos da competéncia) resulta em um desempenho
profissional, com provaveis reflexos sobre os resultados organizacionais. Assim,
o desempenho de determinada pessoa representaria uma manifestacdo de suas
competéncias, expressas em razdo dos comportamentos que adota no trabalho e
dos resultados decorrentes. (BRANDAO, 2017).

O conceito de desempenho no trabalho esta associado a acfes
empreendidas para a consecucao de resultados (SONNENTAG; FREESE, 2002
apud BRANDAO, 2017, p: 86). Expressa a ideia de atuacdo humana voltada para
o alcance de metas, passivel de julgamento em termos de adequacao, eficiéncia
e eficacia (ABBAD, 1999). O desempenho pressupde a existéncia de um
executante, que adota um comportamento ou competéncia, frente a um contexto
ou situacdo, visando atingir resultados (CAETANO, 1996, apud BRANDAO,
2017, p: 86). O desempenho no trabalho, portanto, pode envolver
comportamentos e resultados. Comportamentos referem-se a acdes
empreendidas pelo individuo, ou seja, aquilo que a pessoa faz em determinada
situacdo de trabalho. Resultados, por sua vez, representam consequéncias do
comportamento adotado. (BRANDAO, 2017, p: 86).

O conceito de desempenho, entdo, esta associado a nocdo de
competéncia, visto que compreende os comportamentos utilizados pelas pessoas
para alcancar resultados no trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
BRANDAO; ZIMMER; GUARCONI; MARQUES; VIANA; CARBONE; ALMADA,
2008). Para ser considerado competente, o desempenho deve estar em
conformidade com objetivos, metas e valores organizacionais de eficiéncia e
eficacia (ABBAD;BORGES ANDRADE, 2004 apud BRANDAO, 2017, p: 86).
Desempenho competente, portanto, é aquele que evidencia as competéncias
desejadas no trabalho, aproximando-se de padrdes estabelecidos e de critérios
de exceléncia (ABBAD;FREITAS;PILATI, 2006 apud BRANDAO, 2017, p: 86-87).

Logo, o desempenho do individuo pode ser mensurado tanto pelas
competéncias que este manifesta no trabalho quanto pelos resultados que
advém dessas competéncias (BRANDAO, 2017).
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Para alguns autores, as avaliagcbes de desempenho tradicionais s&o
subjetivas e desestruturadas (GRAMIGNA, 2007; BENETTI et al, 2007,
Kobayashi et al, 2006 apud FILENGA;MOURA; RAMA, 2010). Subjetivas porque
se pode avaliar alguns aspectos da pessoa de forma injusta e ser tendencioso a
avaliar algum aspecto que foge do que foi estabelecido, podendo haver
ambiguidade por falta de informacdes, entre outros. E desestruturadas porque o
desempenho esperado e o alcancado pelas pessoas podem estar desalinhados
com 0 que a organizacao realmente precisa. Nesse sentido, Dutra (2001) afirma
que a Avaliagdo de Desempenho por Competéncias permite confrontar as
Competéncias Organizacionais e Individuais de modo a avaliar se s&o
compativeis ou néo.

Assim, a avaliacdo de desempenho por Competéncias visa verificar o gap
entre as Competéncias definidas como necessarias para determinada &rea de
trabalho e em qual nivel dessas Competéncias o avaliado se encontra, isto é,
deve-se realizar um cruzamento entre as Competéncias que o avaliado possui
com o seu perfil desejado (FILENGA; MOURA; RAMA, 2010). Para realizar essa
avaliagdo deve-se verificar se o individuo evoluiu seu nivel de proficiéncia em
alguma Competéncia jA adquirida e se conquistou outra Competéncia nova.
Gramigna (2007, p: 33) completa dizendo que “é por meio da avaliagdo de
performances individuais que o gerente verifica a evolugcdo ou involugdo no
desempenho das pessoas de sua equipe (...)". Para realizar a avaliacdo de
desempenho, as Competéncias devem ser identificadas no avaliado através de
seus comportamentos observaveis no trabalho, conforme afirmado por Costa
(2008, p: 20):

‘para avaliar a competéncia no trabalho, as competéncias
serdo descritas sob a forma de comportamentos observaveis
(referenciais de desempenho), para que o avaliador possa
mensurar o0 desempenho do avaliado a partir de

comportamentos que este adota no trabalho.”

E também, confirmado por Gramigna (2007 p: 33): “A verificagdo do

desempenho mantém o foco nas competéncias definidas nos perfis, agregadas a
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atitudes e comportamentos que sO podem ser observados no cotidiano do
trabalho”. Portanto, o instrumento de avaliacdo de desempenho deve conter as
Competéncias do perfil respectivo em forma de comportamentos observaveis, ou
seja, quais sdo as entregas esperadas dentro de um nivel de complexidade da
Competéncia, para que o avaliador possa atribuir um valor para cada item. Essa
metodologia traz mais objetividade, clareza e transparéncia ao processo, e, Como
consequéncia, mais confiabilidade (FILENGA; MOURA; RAMA, 2010).

Para Dutra (2001), a avaliacdo de desempenho divide-se em trés
dimensdes: o desenvolvimento, o esforco e o comportamento. E estas trés
dimensbes devem ser avaliadas em momentos e de formas diferentes, pois até
mesmo as acles decorrentes serdo especificas a cada dimensdo. O
desenvolvimento, considerado pelo autor como a mais importante dimensao, é
0 que define quais os desafios a serem dados aos individuos e qual a
expectativa, e deve ser medido por meio da escala de complexidade. Segundo o
autor, dentro dessa dimensao, o individuo que atinge a capacidade de atuar em

determinado nivel de complexidade, néo retrocede:

“‘A pessoa que aprende a atuar em determinado nivel de
complexidade ndo regride para niveis menores. O
desenvolvimento € um patriménio que a pessoa levara
consigo para onde for.” (DUTRA, 2017, p: 79).

Ainda em Dutra (2001), verifica-se que o desenvolvimento seja avaliado
pelo individuo e por seu superior imediato, com o acompanhamento do superior
mediato (dois niveis acima do avaliado). J& o esfor¢co € algo que depende da
motivacdo e das condicBes oferecidas pela organizacdo, ndo sendo possivel
garantir que o individuo continue se esforcando. E quanto ao comportamento,
deve ser trabalhado de forma separada das duas outras dimensdes, pois nao
interfere no desempenho e esforco do individuo, e sim no ambiente

organizacional e no desenvolvimento e esfor¢o de seus pares.

Um importante aspecto que deve ser colocado como imprescindivel para

que o processo de avaliacdo de desempenho por Competéncia dé resultado

7

efetivo, é a realizacdo do feedback. E nesse momento em que o avaliador
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informa o resultado da avaliagdo ao avaliado, para que juntos possam verificar
quais acfOes devem ser tomadas para eliminar os gaps de Competéncia
identificados. (FILENGA;MOURA;RAMA, 2010). No entanto, o que se percebe é
gue muitas organizacbes ainda ndo realizam o feedback, muitas vezes por
motivos culturais (GRAMIGNA, 2002 apud BENETTI et al, 2007), por isso, antes

de implantar o feedback é necessario criar essa cultura dentro da organizacéao.

Segundo Filenga, Moura e Rama (2010), o que se pode perceber é que os
resultados da Avaliagdo de Desempenho por Competéncias sdo as entradas
para as demais praticas de RH, como: Treinamento e Desenvolvimento, uma vez
que identificam quais sdo os gaps de Competéncias a serem eliminados;
Remuneracao, pois de acordo com o resultado alcancado pelo individuo este
pode receber da organizacdo algum tipo de recompensa de acordo com a
politica adotada; e até mesmo para o Recrutamento e Selecao, j4 que possibilita
identificar quando € necessario buscar fora da organizacdo as Competéncias que

eliminam o gap existente. Assim,

‘A avaliacdo do desempenho humano no
trabalho, portanto, serve ao propésito de identificar, de um
lado, o0s picos de competéncias (superagbes do
desempenho esperado), e de outro, eventuais gaps (ou
lacunas) de competéncias dos profissionais da
organizacdo, gerando informacfes para a gestdo dos
diversos subsistemas de gestdo de pessoas (CARBONE
et al 2005, p: 72 apud COSTA, 2008, P: 25).”

Treinamento e desenvolvimento na Gestao por Competéncias

O desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizacéo, que ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A aprendizagem, portanto, é o meio
pelo qual sao desenvolvidas as competéncias profissionais (FREITAS;
BRANDAO, 2005).
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O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem
(SONNENTAG, NIESSEN e OHLY, 2004), envolvendo a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (DURAND, 2000; ILLERIS, 2004). A
aprendizagem pode ser definida como uma mudanca relativamente duradoura na
capacidade ou no comportamento da pessoa, transferivel para novas situagfes
com as quais ela se depara (POZO, 2002). Constitui o processo pelo qual se
desenvolve a competéncia (LE BOTERF, 1999), enquanto a expressdo de
competéncias representa uma manifestacdo daquilo que a pessoa aprendeu
(FREITAS e BRANDAO, 2006). In: BRANDAO, BORGES-ANDRADE,
GUIMARAES, 2012.

No contexto organizacional, o processo de aprendizagem tem como
finalidade promover mudancas nos dominios cognitivo, psicomotor e atitudinal
(DURAND, 2000; SONNENTAG, NIESSEN e OHLY, 2004), podendo ocorrer
tanto para responder a necessidades correntes do trabalho como para
desenvolver competéncias relevantes para atividades futuras (FREITAS e
BRANDAO, 2006). Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio
da aprendizagem, criar novas formas de prover oportunidades de aprendizagem
constitui um desafio para as organizagdes, sobretudo porque a complexidade do
ambiente faz surgir diversificadas demandas de competéncias, aumentando a
distancia entre 0 que as pessoas sabem e o que elas precisam aprender (POZO,
2002). Em decorréncia, as organizagfes estao premidas a disponibilizar a seus
empregados oportunidades formais de aprendizagem, que sdo genericamente
denominadas treinamento ou ac¢Bes de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E) (Borges-Andrade, Abbad e Mourdo, 2006). In: BRANDAO,
BORGES-ANDRADE, GUIMARAES, 2012.

Em geral, o treinamento pode ser entendido como um esforco deliberado
e planejado da organizacdo para promover a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes relevantes para o trabalho (WEXLEY, 1984), ou seja, 0
desenvolvimento de competéncias que 0 empregado necessita para o exercicio
de suas fungbes (SONNENTAG, NIESSEN e OHLY, 2004).In: BRANDAO,
BORGES-ANDRADE, GUIMARAES, 2012.

Ja a educacdao, no contexto do trabalho, diz respeito as oportunidades
oferecidas pela empresa para que o empregado tenha seu potencial ampliado,

por meio da aprendizagem de conhecimentos, habilidades e atitudes que o
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capacitem a exercer novos papeéis ocupacionais (ABBAD e BORGES-ANDRADE,
2004). Destina-se a preparar o individuo para o desempenho de um trabalho
determinado, distinto daquele que é exercido atualmente (NADLER, 1984). O
desenvolvimento, por sua vez, possui carater mais abrangente. Refere-se a
acao de aprendizagem que proporciona o crescimento pessoal do empregado,
sem relacdo direta com um trabalho especifico (ABBAD e BORGES-ANDRADE,
2004).In: BRANDAO, BORGES-ANDRADE,GUIMARAES, 2012.

Considerando que o resultado da avaliacdo de desempenho por
Competéncias é a entrada para a pratica de treinamento e desenvolvimento na
Gestdo por Competéncias, pode-se planejar as acdes de treinamento e
desenvolvimento de forma estruturada de acordo com as necessidades da
organizacdo e sua estratégia competitiva, isto €, tomar acdes para desenvolver
as pessoas da organizacdo dentro das Competéncias realmente necessarias.
Para Costa (2008, p: 19 apud FILENGA;MOURA;RAMA, 2010):

“Na area de Treinamento e Desenvolvimento, no contexto de
Gestao por Competéncias, as praticas seguem formas mais
conhecidas. Porém, sua principal diferenca € que estédo
baseadas nas competéncias necessérias a organizagdo. As
atividades de planejamento definem e organizam as acdes
de capacitacéo, no sentido de consolidar as necessidades de
desenvolvimento das competéncias identificadas pela
organizacdo, bem como definir as prioridades e planejar sua

execucgao.”

Para tornar esse processo mais objetivo, Dutra (2008) propde uma relacéo
de acdes que podem ser tomadas de acordo com o resultado obtido pelo
individuo na avaliagdo. Essas ac¢des de treinamento e desenvolvimento podem
ser divididas por duas naturezas diferentes: acdes de desenvolvimento
formais, que sao realizadas de forma estruturada, com contetdos programaticos
selecionados, apoio de material didatico, onde estdo inclusos 0s cursos e
seminérios, por exemplo; e acdes de desenvolvimento ndo formais, que

geralmente sdo desenvolvidas em situagbes do proprio trabalho ou a eles
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ligadas, sempre envolvendo a pessoa a ser desenvolvida. Nessa categoria
incluem-se as visitas técnicas, realizacao de trabalhos sociais e coordenacgdo de
outros projetos. O autor ainda completa que para pessoas com niveis de
complexidades maiores sao aplicadas acfes de desenvolvimento ndo formais,
pois estas pessoas necessitam de experiéncias mais praticas para seu
desenvolvimento.

Apés a realizacdo das acdes de desenvolvimento aplicadas se faz
necesséaria uma avaliacdo das mesmas para medir sua eficacia e eficiéncia. Para
Costa (2008), essa avaliacao deve ser realizada para detectar tanto a satisfacao
da pessoa que participou da acdo quanto o impacto que a acdo realizada
proporcionou no trabalho em diferentes niveis: no individuo, na equipe e na
organizacao. Freitas (2005 apud Costa, 2008) completa que dentro desses trés
niveis de avaliacdo é importante verificar o quanto as Competéncias foram
desenvolvidas e se foram realmente aplicadas no trabalho, gerando resultados

positivos tanto para o individuo quanto para a organizacao.

Remuneracao por Competéncia e Retribuicdo

O dominio de competéncias constitui condicdo necessaria, mas nao
suficiente para que o profissional possa apresentar um desempenho exemplar.
As pessoas necessitam também de apoio da organizacao e de um ambiente com
condicbes propicias a execucdo eficaz do trabalho (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004; ABBAD; FREITAS;PILATI, 2006 apud BRANDAO, 2017).

Em determinados contextos, as pessoas, embora dispostas e capazes de
exercer bem determinado papel ocupacional, podem ter seu desempenho inibido
ou restringido em funcdo de caracteristicas situacionais do ambiente. As pessoas
tendem a expressar competéncias e respostas afetivas mais favoraveis em
ambientes de trabalho nos quais encontra apoio e incentivos ao desempenho
exemplar (SONNENTAG;FREESE, 2002; ABBAD;FREITAS;PILATI, 2006, apud
BRANDAO, 2017, p: 119).

Entre os aspectos do ambiente que podem afetar a expressao de
competéncias, encontram-se as politicas e praticas organizacionais de

incentivos, recompensa e valorizacdo (GILBERT, 1978; ABBAD, 1999 apud
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BRANDAO, 2017, p: 119), cujas disponibilidade e qualidade favorecem o alcance
de resultados desejados. Isso ocorre porque a expressao de competéncias pelo
empregado € influenciada pelas suas percepcdes acerca da qualidade e da
sinceridade do tratamento que a organizacao dispensa a ele. Tais percepcoes,
por sua vez, sdo geradas a partir das interacdes e relacbes de troca
estabelecidas entre o trabalhador e a organizacdo, as quais sao marcadas por
expectativas de reciprocidade. A empresa, de um lado, deseja o bom
desempenho e o comprometimento do empregado, enquanto este, de outro lado,
espera ter o seu esforgo valorizado e recompensado pela organizacdo (ABBAD,
1999;EISENBERGER;HUNTINGTON;HUTCHISON;  SOWA, 1986  apud
BRANDAO, 2017, p: 120).

Considerando que pessoas e organizagdo estdo engajadas por um
processo de troca: de um lado os individuos contribuem com a organizacédo de
modo que esta atinja os resultados desejados e, do outro, como contrapartida
dessa contribuicdo, a organizacdo oferece recompensas e incentivos sob a forma
de remuneracdo; Amaral et al (2005) apresentam a remuneragdo como ponto
estratégico, capaz de “contribuir decisivamente para os resultados das
organizagbes, proporcionando vantagem competitiva”. No processo de
remuneracdo por Competéncia, 0 colaborador € reconhecido pela sua
“capacidade em assumir atribuicdes e executar tarefas de maior complexidade”,
pois assim, agrega maior valor a organizacdo e por isso deve receber
recompensa adequada.

Hipolito (2000) apresenta a fragilidade dos sistemas de remuneracéo
baseados em cargos, citando como desvantagens desse sistema a baixa
flexibilidade, a dificuldade em acompanhar e sinalizar o0s objetivos
organizacionais, inviabilidade de descentralizacdo das decisbes salariais, alto
custo de manutencéo do sistema de administracédo salarial, baixa confiabilidade
de informacdes obtidas através de pesquisas salariais e reconhecimento do
tempo de trabalho e ndo da contribuicdo do funcionario. O autor sugere como
alternativa ao sistema baseado em cargos, o sistema de remuneracdo baseado
em Competéncias que deve contemplar a proposta de complexidade do trabalho
como diferenciador salarial. Ja para Carioca (2004, apud FILENGA; MOURA;
RAMA, 2010), a remuneracdo por Competéncia deve consistir em uma

metodologia que, partindo da visdo de que, mesmo ocupando uma mesma
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posicdo, as pessoas contribuem com a organizacdo de formas e pesos
diferentes, consiga identificar o valor de cada cargo para os resultados da
organizacao e “os desempenhos diferenciados de cada profissional em fung¢ao de
seus conjuntos de competéncias”. Desse modo, o autor sugere que “os cargos
devem ser valorados em funcdo de sua importancia estratégica na producéo dos
resultados esperados”.

Autores como Hipdlito (2002), Amaral et al (2005) e Cardoso (2006)
apresentam diversas vantagens do sistema de remuneragédo por Competéncia:
alinhamento das Competéncias individuais as organizacionais, o alinhamento
entre os diversos processos de recursos humanos, a clareza quanto aos diversos
niveis de trabalho existentes na organizacdo e no que € esperado dos
profissionais; o respeito as particularidades, necessidades, a cultura e aos
valores da organizacdo, a avaliacdo do valor agregado pelos profissionais; o
aumento da capacidade da organizacdo de reter Competéncias estratégicas e, a
descentralizacdo da gestédo salarial, sem que se perca a coeréncia da gestao de
salarios em seu todo.In: FILENGA, MOURA;RAMA, 2010.

E importante, entdo, que a organizacio estabeleca politicas e préaticas de
retribuicdo aos empregados que os estimulem a desenvolver e aplicar, no
trabalho, competéncias relevantes a consecucdo dos objetivos organizacionais.
Tais politicas e préaticas podem servir como estimulo discriminativo ou reforgador
do comportamento desejado pela empresa (GILBERT, 1978 apud BRANDAO,
2017, p: 120).

Os estimulos sé@o apresentados sob a forma de incentivos, que podem ser
definidos como o suporte ou reforco dado pela organizagcdo ao desempenho da
pessoa no trabalho. Podem ser monetarios, quando expressos em salarios,
comissoes, gratificacdes, participacdo nos lucros, promocdes e outros; ou nao
monetarios, quando envolverem reconhecimento, premiacdes (ndo pecuniarias) e
oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional, por exemplo.
(GILBERT, 1978 apud BRANDAO, 2017, p: 120).

52



2.2.2 Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias tem como propdsito identificar o gap ou
lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas
existentes na organizacao (IENAGA, 1998).

Segundo, Filenga; Moura; Rama (2010), para que a organizacao adote o
modelo de gestdo de pessoas com base em Competéncias, € necessario que
esta identifigue suas Competéncias individuais e estabeleca os niveis de
complexidade. Partindo da concepcdo de que as Competéncias individuais,
aliadas a outros recursos formam as Competéncias organizacionais, é
necessario que a organizacao defina suas Competéncias essenciais, de acordo
com seus objetivos e estratégias, e posteriormente estabeleca quais sdo as
Competéncias individuais necessarias. Segundo Costa (2008), podemos chamar
esse processo de Mapeamento das Competéncias.

Conforme Gramigna (2007) o mapeamento das competéncias é a fase
determinante para o desenvolvimento de um modelo e necessita da participacéo
da direcdo da organizacdo. Nesta fase sdo apontados dois tipos de
competéncias: 1) Técnicas: sdo as competéncias necessarias que o profissional
precisa obter para realizar determinada funcdo. 2) De suporte: sdo as
competéncias que diferenciam o profissional, que agregam valor.

Para Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006), um diagndstico criterioso
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competéncias € fundamental, pois este além de auxiliar na definicdo estratégica da

organizacdo, subsidia questdes relativas aos investimentos em treinamento,

desenvolvimento e educacao.

A partir do mapeamento é identificado o gap, ou lacuna, que mostra

as

competéncias existentes e as competéncias necessarias para atingir o desempenho

esperado pela empresa, conforme ilustra o gréafico 1. lenaga (1998 apud BRANDAO

e GUIMARAES, 2001).
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Grafico 1 — Gap ou lacuna de competéncias
Visao dinamica
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Fonte: lenaga (apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001), com adaptacdes.

No grafico 1 é possivel visualizar a diferenca entre o Gap 0 e o Gapl. Essa
diferenca tende a aumentar quando a organizacao ndo investe em capacitacéo e
desenvolvimento de seus funcionarios. (CARBONE et al., 2006).

Novas competéncias séo exigidas de acordo com o0 contexto em que as
organizacdes estéo inseridas, e quando a capacitacao ndo ocorre, a curva das
competéncias necessarias tende a crescer e a curva das competéncias mapeadas a
cair, pois as competéncias tornam-se obsoletas com o tempo. (CARBONE et al.,
2006).

Verifica-se, desse modo, a importancia de um constante mapeamento para
gque a organizacdo tenha plena visdo da discrepancia existente entre as
competéncias atuais e as necessarias, de acordo com as metas definidas no plano
estratégico; possibilitando ,ainda, a empresa planejar agcdes em relacédo a captacao
e ao desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios. (CARBONE et al.,
2006).

Para Carbone et al (2005, p.50 apud Costa, 2008) o processo de

Mapeamento das Competéncias pode ser realizado por meio da analise de
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documentos relativos ao planejamento estratégico da organizacdo, envolvendo
sua visao, missado, valores, dentre outros conceitos, pois, segundo Borges-
Andrade, Abbad, Mourao et al (2006, p: 224 apud Costa, 2008, p: 24),

“(...) no processo de identificacdto de competéncias
relevantes a organizacdes, a pesquisa documental é
importante porque possibilita que o pesquisador compreenda
a estratégia da organizacdo e suas caracteristicas
fundamentais como estrutura organizacional, planejamento

estratégico e plano diretor, entre outros.”

A etapa de pesquisa documental inclui a analise do conteudo da misséo, da
visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE, et al, 2005).

A pesquisa documental € um processo importante, pois possibilita a
compreensao das estratégias da organizacdo e as suas principais caracteristicas.
Possibilita, também, identificar as competéncias relevantes a organizagéo.
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006). Branddo (2017, p: 31) afirma que
uma analise desse tipo consiste em descobrir o “sentido”, isto é, extrair o significado
do contetdo documental. Nao se trata, entdo, de fazer uma simples leitura ao pé da
letra, mas, sim, de uma interpretacdo mais aprofundada (BARDIN,1979, apud
BRANDAO, 2017, P:31) que permita inferir sobre a relevancia de determinadas
competéncias.

O proximo passo é a coleta de dados com pessoas-chave da organizacao,
como especialistas ou membros da direcdo, sobretudo para que tais dados sejam
cotejados com a andlise documental, conforme proposto por Bruno-Faria e Brandéo
(2003).

Podem ser utilizados, ainda, outros instrumentos e outras técnicas de
pesquisa, como, por exemplo, a entrevista, a observagdo, os grupos focais e 0s
guestionarios estruturados com escalas de avaliagdo, como sugerem Guimaraes e
outros (2001) e Santos (2001).

Segundo Costa (2008, p: 27) podem ser utilizados para a realizacdo do

processo de Mapeamento das Competéncias “métodos e técnicas de pesquisa
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social (sobretudo entrevistas individuais ou coletivas com dirigentes da organizacao
e especialistas); realizacdo de workshops com a participagcdo de dirigentes e
especialistas”, avaliagdo de desempenho, auto-avaliacdo e através de entrevista
qualitativa ou quantitativa com os préprios colaboradores que descrevem as
Competéncias essenciais para executarem de forma excelente suas atividades.

Wood Jr. e Picarelli Filho et al (2004, p: 129) completam que “fontes

adicionais de informagdes sobre Competéncias podem ser utilizadas”. Séo elas:
a) Lista de Competéncias que, como fruto do trabalho de compilacdo de um
pesquisador, apresenta uma série de Competéncias que sdo comuns a diversas
aplicacbes e possibilitam a formulacdo de listas mais especificas, mas, no
entanto, ndo se aplicam a casos individuais; b) Experiéncias de outras
organizacdes, que exigem que a organizacdo analise e gere uma lista
sintonizada com suas peculiaridades e estratégias e, c¢) Analise dos principais
processos de negdcio, pois por meio da revisdo dos processos relacionados a
estratégia organizacional, a organizacao identifica novas Competéncias.

Visando ter uma base de dados completa em relacdo as Competéncias,
Wood Jr. &Picarelli Filho et al (2004.p: 130) consideram que apdés identifica-las, €
importante “explicitar quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que
suportam cada uma das competéncias”, visando minimizar a subjetividade do
processo. Fernandes (2006) afirma essa necessidade, quando considera que a
organizacdo deve definir os niveis de complexidade para cada Competéncia
individual determinada, e para cada nivel deve-se especificar as atribuicdes e
responsabilidades (output) e os requisitos de acesso (input).

Carbone et al (2005) sugerem que € importante observar alguns cuidados

metodoldgicos que devem ser considerados para a descricdo de competéncias.
O mais indicado € descrever as competéncias profissionais sob a forma de
referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis
de observacdo no ambiente de trabalho. Quando a descricdo ndo é clara, as
pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes
convém (CARBONE et al, 2005).

A descricio de uma competéncia, portanto, deve representar um
desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve
ser capaz de fazer. Esse comportamento deve ser descrito utilizando-se um

verbo e um objeto de acdo. A ele pode ser acrescido, sempre que possivel e
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conveniente, uma condi¢do na qual se espera que o desempenho ocorra. Pode
incluir, ainda, um critério que indique um padrdo de qualidade considerado

satisfatorio, conforme os exemplos dispostos no quadro,a seguir:

Quadro 3: Exemplos de condicdes e critérios associados a Competéncias

Comportamento

(Verbo + Objeto da ag&o) Critério Condicao

_ . _ _ o utilizando diferentes
Realiza analises financeiras com acuracia modelos para estimar o

retorno de investimentos

levando em consideracao
as suas expectativas
e necessidades

Atende aos cidadaos com presteza e
(usuarios do servico publico) cordialidade

Fonte: Brandéo &Bahry, Revista do Servigo Publico, Brasilia 56 (2): 179-194 Abr/Jun 2005

Na descricdo de competéncias, deve-se evitar:

a) A construcdo de descricbes muito longas e a utilizacdo de termos
técnicos que dificultem a compreensao das pessoas;

b) ambiguidades que possam dar margem a dupla interpretacao;

c) irrelevancias e obviedades — tanto quanto possivel, € aconselhavel
privilegiar a conciséao;

d) duplicidades ou redundancias e palavras desnecessarias — A descricao
de uma competéncia deve explicitar, de forma clara e objetiva, o que a
organizacao espera que seus profissionais sejam capazes de fazer no
trabalho;

e) abstracbes — segundo Mager (1981, apud Brandédo, 2017, p: 19), uma
abstracdo constitui um estado ou situacdo em que se deseja que uma
pessoa esteja. Nao representa uma agao concreta, que pode ser
direta e objetivamente observada.

f) a utilizacdo de verbos que ndo expressem uma acao concreta, ou seja,
que ndo representem comportamentos passiveis de observacdo no
trabalho, como, por exemplo, saber, apreciar, acreditar, pensar,
internalizar, refletir, entre outros. Sua utilizacdo da margem a

imprecisoes.




Para obter boas descricbes de competéncias, Bruno-Faria e Brandao
(2003) sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma acao concreta, ou seja, que
representem comportamentos observaveis no trabalho, como, por
exemplo, analisar, organizar, selecionar, comunicar, avaliar e formular;

b) submeter as descricbes a critica de pessoas-chave da organizacgao,
visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes;

c) realizar a validagdo semantica das competéncias descritas, visando
garantir que todos os funcionarios compreendam o comportamento
descrito.

De acordo com Brandao (2017, p: 27), a competéncia bem formulada é
aguela que consegue comunicar, de forma precisa, a atuacdo esperada do
profissional, isto €, 0 que se deseja que ele seja capaz de fazer no trabalho. Bom
enunciado é aquele que exclui a possibilidade de ma interpretacdo (MAGER,
1990 apud BRANDAO, 2017, p: 27).

A entrevista constitui outra técnica de pesquisa comumente aplicada ao
mapeamento de competéncias. Em geral € utilizada para cotejar a percepc¢ao dos
entrevistados com os resultados apurados na andlise documental, visando
confirmar as competéncias relevantes a consecucdo dos objetivos
organizacionais (CARBONE et al, 2009). Essa técnica pressupde a existéncia de
uma comunicacao bilateral, na qual uma pessoa — o entrevistador -, mediante a
formulacdo de perguntas, busca obter informac¢des ou conhecer a percepcao do
respondente — o0 entrevistado — acerca do objeto de investigacdo (RICHARDSON,
1999, apud BRANDAO, 2017, p: 37). Pode ser concebida como um conjunto de
interacfes pessoais, que permitem a transmissdo de informacfes de um
individuo para outro (LODI, 1991, apud BRANDAO, 2017, p: 37).

Muitas vezes, nem o pesquisador, nem os profissionais objeto do estudo
dispdem de tempo para entrevistas individuais. Nesse caso, uma alternativa é
realizar uma entrevista coletiva, também denominada grupo focal ou focus
group. O grupo focal constitui uma técnica de pesquisa que envolve uma
discusséo objetiva, orientada por um moderador, que introduz um tépico a um
grupo de participantes e direciona sua discussdo sobre o tema
(PARASURAMAN, 1986, apud BRANDAO, 2017, p: 46). Procura identificar como

as pessoas percebem ou o0 que pensam sobre determinado objeto de estudo,
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utilizando-se da interagdo entre elas para levantar ideias ou informacdes que
seriam menos acessiveis sem a discussdo produzida em um grupo (GUI, 2003,
p: 135-159). Segundo Carbone et al (2005), a exemplo do que ocorre na
entrevista individual, o entrevistador necessita elaborar um roteiro de questdes e
estabelecer os procedimentos para registro dos dados, o tamanho e a
composicdo do grupo. A discusséo realizada pelo grupo focal deve ser transcrita
e analisada, visando identificar quais competéncias o0s entrevistados
mencionaram como relevantes a organizacédo (BRANDAO & BAHRY, 2005).

Para identificar o comportamento competente, o pesquisador pode optar,
ainda, pela observacdo. A observacado consiste no registro e exame detalhado
de dados sobre comportamentos, fendmenos ou acdes relacionadas ao objeto
estudado, sem envolver questionamentos e respostas, verbais ou escritas, entre
0 observador e 0s sujeitos ou grupos observados (MATTAR, 1996).

Trata-se de técnica indicada para estudos mais aprofundados, que
possibilita ndo apenas obter a informacdo no momento em que ocorre 0 evento
ou situagcdo estudada, mas também verificar detalhes que poderiam ser
esquecidos pelos sujeitos que vivenciaram o acontecimento (RICHARDSON,
1999, apud BRANDAO, 2017, p: 78).

Carbone et al (2005) ressaltam que uma das vantagens da observacgao, no
processo de mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de
examinar detalhes do desempenho de pessoas e grupos no seu préprio contexto
de trabalho, identificando dados que poderiam ser omitidos pelos profissionais
pesquisados, caso a coleta fosse realizada por meio de entrevistas, grupos focais
ou questionarios.

O questionario, por sua vez, talvez seja a técnica mais utilizada para
mapear competéncias relevantes para um contexto organizacional. A formatacéo
desse instrumento de pesquisa geralmente requer a aplicagdo prévia de uma ou
mais das técnicas ja relatadas (analise documental, observacdo e entrevista),
com o objetivo de identificar elementos para compor os itens do questionario
(BRANDAO & BAHRY, 2005).

Nesse caso, o pesquisador identifica, por meio de analise documental e/ou
entrevistas, competéncias consideradas relevantes para a organiza¢ao. Depois,
ordena e descreve essas competéncias — que deverdo compor os itens do

questionario -, eliminando ambiguidades, duplicidades e irrelevancias, conforme
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mencionado por Brand&o e outros (2001). Para a elaboragéo dos enunciados e
itens do instrumento, deve-se evitar frases longas e expressdes técnicas,
extremadas ou negativas, conforme sugerem Rocha e Christensen (1997),
Viegas (1999) e Richardson entre outros (1999, apud BRANDAO & BAHRY,
2005).

No processo de mapeamento de competéncias, podem ser utilizados trés
tipos de questionarios: ndo estruturado, estruturado e semi-estruturado
(BRANDAO, 2017, p: 55).

Os processos de gestédo de pessoas estao interligados uns com 0s outros,
em um mesmo plano, sem uma hierarquia entre eles, de tal forma que o
alinhamento horizontal pode ser compreendido como o grau de coeréncia ou
consisténcia entre tais processos (PICCHI, 2010, apud BRANDAO, 2017, p: 128).
Como o mapeamento de competéncias pode orientar a conducéo dos diferentes
subsistemas de gestdo de pessoas (educacdo corporativa, recrutamento e
selecdo, avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento,
remuneracao e beneficios etc. ), pode, por conseguinte, atuar como elemento
integrador desses subsistemas, promovendo seu ajuste interno (BRANDAO,
2017).

Sob essa perspectiva, o “melhor ajuste” ocorre quando as politicas e
praticas de gestao de pessoas estdo coerentes entre si (alinhamento horizontal)
e adequadas a estratégia organizacional (alinhamento vertical), o que daria
carater estratégico a gestdo de pessoas, aumentando sua importancia relativa,
além de conferir maior efetividade a organizacdo (PICCHI, 2010, apud
BRANDAO, 2017, p: 128).

Branddo (2017, p: 129) salienta que € importante perceber que a
consisténcia vertical e horizontal da gestdo de pessoas por competéncias s6 €
possivel quando o mapeamento de competéncias € conduzido de forma
apropriada, com rigor metodologico, para garantir a correta identificacdo e
descricdo das competéncias relevantes a consecucdo das estratégias
organizacionais. Se as competéncias forem identificadas e descritas de forma
imprecisa, estiverem sujeitas a ambiguidades e diferentes interpretacdes, entéo

qualquer aplicacéo que tiverem estara naturalmente prejudicada.
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Ainda segundo Brandéo (2017, p: 129), é vélido lembrar que o éxito do
mapeamento de competéncias depende em grande medida da qualificacéo e da

experiéncia daqueles que o conduzem.

2. 3 - Contextualizacdo da Gestao por Competéncias no Setor Publico
2.3.1 - Reflexfes sobre o trabalho no Setor Publico

O mundo vive um ritmo de transformacdes cada vez mais aceleradas. O setor
publico ndo poderia ficar indiferente, tendo passado por mudancas nas ultimas
décadas; algumas mais intensas outras menos visiveis, a depender da realidade do
pais onde ocorrem. Durante muitos anos o Estado assumiu papel de destaque na
regulacdo do mercado e da producdo, atuando no sentido de financiar o
desenvolvimento econdmico e as politicas sociais. Com a internacionalizacdo da
economia, surgiu um novo padrdo de desenvolvimento, no qual as relacdes entre

Estado, mercado e sociedade se alteraram profundamente (CARVALHO et al, 2009).

Os anos 1930 a 1960 foram férteis para o exercicio da fungdo publica nos
paises desenvolvidos, em funcdo do alto volume de receitas estatais. Em
decorréncia, é nesses periodos que se identificam os grandes investimentos em
infraestrutura, educacédo, saude, cultura etc. Naguele momento o setor publico atuou
como agente principal da modernizacao, especialmente na Europa, onde boa parte
das inovacgBes tecnologicas e sociais ligou-se, direta ou indiretamente, a acao
publica (BATAL, 1997).

Nos anos seguintes, um periodo de crises econdmicas e fiscais redirecionou a
forma de participacdo do setor publico. Novos desafios e demandas surgiram,
provocando debates sobre as formas de relacionamento entre Estado, mercado e
sociedade. Dessa ultima, surgem reivindicacdes da ampliacdo da esfera publica e da
participacdo dos cidadaos, buscando democratizar os processos de definicdo e
adocdo de politicas publicas. No tocante ao mercado, uma série de mecanismos
regulatérios vem reforcar o papel indireto do Estado na economia, atuando para
defesa do interesse publico (CARVALHO et al, 2009).

Independentemente das crises, o Estado possui um papel na dinAmica social

gue néo pode ser esquecido ou diminuido. Seu desafio, nesse contexto, € atuar para
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atender as demandas da sociedade em contextos limitados por diferentes

circunstancias que exigem diferentes niveis de acdo (CARVALHO et al, 2009).

Carvalho e outros (2005) destacam que, no Brasil, a Constituicdo de 1988
expressa em boa medida essas concepg¢Oes: descentralizagdo na busca de maior
autonomia e agilidade na administracdo publica; desburocratizacdo visando
eficiéncia e efetividade; democratizacdo o setor publico, com maior transparéncia

das acdes e maior controle social.

Enquanto prossegue o debate sobre as formas de atuacdo do Estado, um
novo contexto de mudancas globais afeta a organizacdo estatal e o préprio Estado
enquanto empregador. Sédo transformacdes sociais, econdémicas, tecnoldgicas e
politicas que provocaram a reflexdo sobre os rumos da sociedadee a emergéncia de
novos cendrios para o mundo do trabalho (BASTOS, 2006).

Diante dessas transformacdes, o setor publico precisou se adaptar,
promovendo mudancas organizacionais, alterando as missfes, utilizando novas
ferramentas tecnoldgicas ou implementando novos métodos de trabalho. Haveria
uma relacdo entre “as mudancas tecnoldgicas e organizacionais que afetam a
natureza e a gestdo dos processos de trabalho e as novas demandas postas ao
trabalhador, em termos de qualificagdo e desempenho” (BASTOS, 2006, p: 27).
Tudo isso colabora para alterar o conteudo das situacdes de trabalho, e,

consequentemente, das competéncias requeridas para ocupar 0s postos.

Hoje em dia, um assalariado do setor privado ou um agente do servico publico
tem cada vez menos chance de poder ocupar a mesma funcéo durante toda a sua
vida profissional. Ele devera, na maior parte do tempo, mudar muitas vezes de
funcdo, quica de profissdo, e mesmo que ocupe o mesmo posto durante anos, ha
probabilidade de que o conteddo do trabalho evolua de maneira significativa,
obrigando-o a adquirir novas competéncias (BATAL, 1997, p: 38, apud CARVALHO
et al, 2009, p: 16).

As competéncias sdo, por natureza, dindmicas - o que é essencial hoje pode

nao sé-lo amanha e vice-versa.
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O New Public Management e a Reforma do Estado no Brasil

A administracdo burocratica weberiana, baseada no principio do meérito
profissional, surgiu na Europa no final do século XIX com o objetivo de combater o
patrimonialismo entdo presente na administracdo publica. No Brasil este tipo de
administracdo tem como marco historico o inicio do periodo do Estado Novo em
1936. A partir de meados do século XX, no entanto, este modelo de gestdo comeca
a passar por questionamentos (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014).

Dentro do ambito dos estados democraticos, a sociedade comecou a
demandar uma gama maior de servicos e mudancas de infraestrutura. O modelo
burocratico passa a ser criticado, por algumas correntes de pensamento, rigido
demais para o atendimento das novas demandas sociais. Com isso, a
descentralizacdo e a flexibilizagcdo administrativa ganham espaco como praticas
gerenciais. Este processo durou décadas e, sendo profundamente influenciado pela
area de Administracdo de Empresas, nos anos 1980, resultou globalmente no inicio
da chamada administracdo publica gerencial (BRESSER PEREIRA, 1996, apud
FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014).

O processo de Reforma do Estado Brasileiro, iniciado em 1995, faz parte de
um movimento mundial de reforma do setor publico que comecou na Gra -
Bretanha, nas ultimas décadas do século XX, e se estendeu para diversos paises,
chegando a América Latina e ao Brasil nos anos 1990 (MARINI, 2005; PAULA, 2005
apud LIMA et al, 2016).

Com inspiracdo gerencialista, os programas de reforma da administracédo
publica propunham um projeto universal, aplicavel a qualquer contexto cultural e
foram implantados em quase todos os continentes (EIKENBERRY E KLUVER, 2004;
HOPE, 2001; PETERS E PIERRE, 1998; HOOD, 1995, apud LIMA et al, 2016).
Apesar de esse movimento de reforma ser tratado como universal por grande parte
da literatura, diversos autores alertavam para os perigos de tal simplificacdo
(MARINI, 2005; JONES, 2004;POLLITT e BOUCKAERT, 2002 apud LIMA et al,
2016).

O NPM tinha como eixo central os conceitos de eficiéncia e produtividade e
pressupunha que, para atingir esses objetivos, seria necessaria uma mudanca de

mentalidade na gestdo publica para incorporar valores da gestdo privada como
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racionalidade, criatividade e desempenho (BRESSER-PEREIRA, 2009; FADUL e
SILVA, 2008; ABRUCIO, 1998 apud LIMA et al, 2016).

De acordo com Paula (2005, apud LIMA et al, 2016), entre os valores do
gerencialismo, encontram-se valores proprios da livre-iniciativa, como: racionalidade,
autonomia, iniciativa, criatividade, responsabilidade, produtividade, eficiéncia e
competitividade. Nesse sentido, os valores da livre-iniciativa estariam associados a
valores da génese da cultura anglo-saxa, o que teria facilitado a implantacdo de
reformas gerencialistas de Estado em paises como Inglaterra, Estados Unidos e

Australia. O mesmo ndo poderia ser afirmado em relacdo a cultura latina.

No caso do Brasil, pode-se questionar se a aplicacdo, formulacdo e
implantagéo do processo de reforma teria considerado adequadamente o contexto
do ambiente publico do pais. Lustosa da Costa (2008, apud LIMA et al, 2016)
destaca entre o conjunto de peculiaridades presentes nas organizacdes publicas
brasileiras: personalismo, mandonismo, clientelismo, cartorialismo e autoritarismo.
Esse conjunto de peculiaridades constituiria modos de ser, de pensar e proceder
que caracterizariam as instituicbes brasileiras e as relagfes sociais e politicas no
Brasil, condicionando o funcionamento do Estado, a acdo e o desenvolvimento da

administracao publica.

Matias-Pereira (2010, apud LIMA et al, 2016) afirma, nesse sentido, que toda
organizacao recebe influéncia do contexto cultural em que se insere e assevera que
as caracteristicas existentes na cultura de organizacdes publicas — que em geral
possuem burocracias centralizadoras e estruturas rigidas — tendem a se refletir na

forma de atuar e comportar-se de seus servidores.

Siqueira e Mendes (2009) destacam que a reforma gerencial, a dita mudanca
do paradigma burocratico para o pos-burocratico ou gerencial, faz-se necessaria,
com a ressalva de que nao seja apenas a transferéncia de tecnologias gerenciais do
setor privado para o setor publico. Ressaltam que é necessario verificar o que faz,
ou néo, sentido ser importado do setor privado, tendo em vista a especificidade do
setor publico, que possui uma logica préopria. Afirmam que ha, também, a
necessidade de se refletir sobre o impacto dessas mudancas na subjetividade do
servidor publico e o quanto a ideologia gerencial e a pressdo da gestao atual podem

prejudicar as relacdes de trabalho nas organizagbes publicas, ao invés de
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desenvolvé-las. Os referidos autores questionam a onipresenca da importacao de
tecnologias gerenciais do setor privado e a dificuldade de estabelecer um ambiente
e uma filosofia de trabalho que possibilitem o desenvolvimento de modelos préprios,

condizentes com a realidade e a cultura organizacional do setor publico.

Um novo contexto, um novo perfil para o trabalhador

As mudancas tecnolégicas acabam por exigir mais esforco cognitivo do
trabalhador. Bastos (2006, apud CARVALHO et al, 2009, p: 17) afirma que o
crescente uso das tecnologias da informacéo esta relacionado ao crescimento de
demandas cognitivas, o que torna o trabalho mais “complexo,fluido, incerto,
interconectado e invisivel” e se reflete na necessidade de maior qualificacdo do
trabalhador, o que demanda mais “inteligéncia, diferenciagdo, responsabilidade,

adaptabilidade, habilidade relacional e capacidade de crescimento.”

Nesse contexto, partes desse todo complexo, que significa competéncia na
gestdo do trabalho, sdo: a valorizagdo dos altos niveis de escolaridade nas normas
contratuais; a valorizacdo da mobilidade e do acompanhamento individualizado da
carreira; novos critérios de avaliacdo que valorizam as competéncias relativas a
mobilizacdo no trabalho e seu compromisso com a organizacdo; e a instigacdo a
formacdo continua. Sendo assim, a adocdo do modelo de competéncias esta
associada ao uso, controle, formacdo e avaliacdo do desempenho da forca de
trabalho diante das exigéncias decorrentes da acumulacdo capitalista flexivel
destacada por Harvey (1996, apud SILVA; MELLO, 2011).

Além da flexibilidade, aparecem novos componentes na abordagem de gestao
por competéncias como a transferibilidade, a polivaléncia e a empregabilidade. No
entendimento de Deluiz (2001, apud SILVA; MELLO, 2011), a transferibilidade tem
sentido de mobilidade, de desempenhar uma e outra fungdes dentro da empresa, 0
que requer consideravel polivaléncia e constante atualizacdo dos saberes para
atingir os niveis desejaveis de empregabilidade. As qualificacdes tacitas passam a
assumir extrema relevancia no modelo de competéncias. Nao basta s6 o saber-
fazer; o saber-ser e 0 saber em acédo sdo aspectos da inteligéncia pratica e do

comportamento humano que independem de diplomas ou manuais.
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Dessa forma, o novo cenario exige maior qualificacdo e estabelece, também,
maior fluidez nas atividades profissionais. As definicdes de postos de trabalho
tornam-se mais flexiveis, os processos passam a ser baseados no trabalho em
equipe e as habilidades demandadas pelo empregador aumentam
significativamente. Carvalho et al (2009, p: 17) sustentam que algumas
consequéncias sdo inevitaveis, como o crescimento da incerteza nas relacdes de
trabalho, causada pela mudanca constante de funcbes e tarefas, pelo menor
detalhamento das atribuicdes e pela diminuicdo das expectativas com relacdo a

propria carreira dentro da organizacao.

Carvalho et al (2009, p: 18) destacam um exemplo de mudanca: na area de
gestao publica, as tecnologias da informacao e comunicacéo trouxeram consigo uma
nova organizagédo administrativa e formas de relacionamento com os cidad&dos que
até entdo ndo existiam. Tarefas que antes eram executadas rotineiramente por
pessoas foram automatizadas, abrindo espaco para outras atividades. Servicos
publicos passam a ser oferecidos pela internet, assim como informacfes que
permitem o acompanhamento das a¢des e dos gastos, aumentando a transparéncia

do governo e diminuindo a distancia entre o Estado e os cidadaos.

O que essas mudancas, tdo presentes e significativas, representam para as
relacdes de trabalho no setor publico? A consequéncia imediata, sem duavida, é a
necessidade de servidores publicos preparados para atuar nesse ambiente de
gestdo mais complexo, exigente em termos de novos conhecimentos e habilidades.
Em funcédo disso, a dimensdo qualitativa da forca de trabalho (competéncias e
motivacdes) ganharia maior importancia, pois estd ligada a adequacdo entre o
individuo e o posto de trabalho. E para realizar essa adequacao é necesséaria uma
gestdo que, além de olhar o quantitativo da forca de trabalho, considere também a
dimensdo qualitativa. Estamos falando, portanto, de uma situagédo que pressupode
uma gestdo de recursos humanos - ou gestdo de pessoas, usando a terminologia
atual - de maior qualidade (BATAL, 1997 apud CARVALHO et al, 2009, p: 18).

Hirata (1997) alerta para os problemas de ordem social que podem advir da
adocdo de um modelo de organizacdo do trabalho baseado na flexibilidade e em
conceitos como o de competéncia, desempenho e empregabilidade. Segundo essa
autora, tais conceitos, seguindo a narrativa de que conhecimentos, habilidades e

atitudes sao individuais, remetem, sem media¢des, a um sujeito, a individualizagédo
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do trabalho e a efeitos excludentes e marginalizadores. Assim, as possibilidades de
concentrar a atencao sobre a pessoa mais do que sobre o posto de trabalho e de
associar as qualidades requeridas de um individuo reforcariam a estratificacao social
existente: a divisdo da sociedade em um nucleo altamente capacitado e uma

periferia desqualificada e excluida do processo produtivo.

Siqueira e Mendes (2009) afirmam que o desenvolvimento da gestdo de
pessoas no setor publico é prioridade, mas de uma gestado remodelada que garanta
o alcance de resultados de modo participativo (da populacéo e do servidor publico) e

que ndo adoeca o individuo e nem faga uso de mecanismos de manipulacéo.

2.3.2 - O papel do servidor publico

O servidor publico € o trabalhador do Estado brasileiro, seja no poder
executivo, legislativo ou judiciario, ou na esfera federal, estadual ou municipal. A
sociedade, ao eleger seus representantes, contribui para a definicdo dos rumos de
acdo em cada area de cada esfera de governo. Os dirigentes eleitos, por sua vez,
orientam o funcionamento da administracdo publica. E o funcionamento da
administracdo publica € operado pelos servidores publicos. Sdo essas pessoas que,
atuando na prestacdo direta de servicos ao cidadao brasileiro, terminam por ser a
imagem ou representacdo do Estado (CARVALHO et al, 2009).

Durante muito tempo prevaleceu a visdo de que o servidor publico era uma
categoria subordinada a autoridade do Estado, sem qualquer compara¢do com 0S
trabalhadores do setor privado. Dentro dessa visdo, o servidor publico é o
responsavel por preparar, implementar e executar as politicas governamentais. As
organizacgdes publicas, por sua vez, eram estruturadas para favorecer determinadas
posturas e comportamentos desses servidores, estabelecendo-se universalismo de
procedimentos, uma organizacao hierarquica e formal, com perspectivas de carreira
claras e fixas, estabilidade no emprego, jornada de trabalho integral, principio de
senhoridade na promocédo dentro da carreira, sistemas de pensao vantajosos e
sistemas de remuneracao rigidos. Essas praticas tinham um objetivo claro: reduzir o

risco de influéncia politica, corrupcédo, ma conduta e exercicio de interesse privado.
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E, em Ultima instancia, visavam reduzir a instabilidade do governo. O principal
argumento para essa estrutura era a producdo de um status ético para o servidor
que favorecesse 0 comprometimento com o bem publico, a neutralidade, a
imparcialidade, a observancia da confidencialidade e a demonstracado de expertise
técnica (DEMMKE, 2005, apud CARVALHO et al, 2009, p: 22).

Essa forma de organizacdo acabou por produzir distor¢des profundas na
forma como a sociedade enxergava os servidores. Criou-se 0 senso comum de que
o trabalho do servidor publico era marcado por baixo desempenho, pouca
dedicacgédo, falta de criatividade e de flexibilidade. No decorrer dos anos, criou-se
toda uma mitologia — pouco elogiosa, sem duvida — em torno dessa imagem. Na
verdade, em torno da propria administracéo publica, pois o cidaddo comum vincula a

imagem do servidor a face visivel do préprio Estado (CARVALHO et al, 2009).

Um dos desafios do Estado na atualidade € superar essa visdo ainda
presente no imaginario popular e direciona-la para as verdadeiras qualidades e
valores do servido publico. Estudo de Demmke (2005, apud CARVALHO et al 2009,
p: 22) em paises da Unido Europeia aponta que, quando comparados, existem
caracteristicas e valores diferentes entre os servidores publicos e os trabalhadores
do setor privado. A pesquisa constatou que gerentes de servigos publicos aparentam
dar menos importancia as recompensas financeiras que seus pares no setor privado;
que as pessoas que valorizam mais o auxilio aos outros e ddo importancia a ser util
a sociedade sdo mais inclinadas a entrar no setor publico; e que os servidores séo

bem mais ativos nas questdes publicas que outros cidadaos.

No setor publico, o trabalho é sempre resultado, em maior ou menor grau, de
um reconhecimento ou resposta a direitos e demandas. Isso acontece porque as
politicas publicas sdo sempre motivadas por interesses de grupos e setores. Para
atuar de forma consciente nesse contexto, respeitando a diversidade de opiniao,
raca, género, credo, escolaridade, o servidor precisa estar apto a desempenhar suas
funcbes visando atender, em dltima instdncia, a sociedade brasileira, suas
expectativas e direitos. Para adquirir essa consciéncia e estar pronto para essa
tarefa, o0 servidor precisa internalizar valores. E a funcdo publica precisa,
efetivamente, se profissionalizar (CARVALHO et al, 2009).
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O trabalho do servidor contempla uma natureza especial de deveres e tarefas
a realizar. Essas particularidades interferem na opcdo por regime de emprego
diferente do setor privado. Por exemplo, o exercicio de poder soberano do Estado
deve ser feito apenas por servidores publicos. Isso fica evidente quando se trata de
policiais, juizes e militares, que possuem o direito de intervir sobre e restringir
direitos fundamentais dos cidadéos. Essas sdo funcdes tipicas de estado, ndo
comparaveis as relacdes de consumo tipicas do setor privado. Por isso, séo
incompativeis com o regime de emprego desse setor (DEMKKE, 2005, apud
CARVALHO et al, 2009, p: 25).

Em relacéo a profissionalizacédo, ela se torna cada vez mais necessaria:

Por que profissionalizar o servigo publico? Em primeiro lugar, deve-se dar
como resposta a essa indagacdo a necessidade sentida, dentro e fora daquele
servico, de se oferecer, com o exercicio do mesmo, maior e mais efetivo alcance de
fins, metas e objetivos. Via profissionalizacdo, espera-se que ele alcance maior
producdo e, melhor que isto, maior produtividade. [...] O profissionalismo deixa
patentes e transparentes os direitos e obrigacdes dos que se ocupam desta ou
daquela profissdo. [...] E de se esperar, portanto, que resulte do profissionalismo,
guando aplicado ou vivido, que contribua para que todos tomem consciéncia de seus
status, papéis e funcdes em decorréncia do servi¢o de carater profissional que deles
se deseja (PERES, 1987, p. 115, apud CARVALHO et al, 2009, p: 25).

Parece licito supor, portanto, que a abordagem da competéncia € uma forma
inovadora de gestdo. No entanto, sua aplicacdo nas organizacdes em geral e nas
organizacbes publicas em particular requer o atendimento de algumas
condicionantes. A primeira seria a existéncia de uma estratégia corporativa definida
de forma clara, na qual a organizacdo estabeleca sua missdo, sua visdo de futuro,
seu negocio, seus objetivos e indicadores de desempenho. Essa estratégia seria o
elemento balizador da gestdo baseada nas competéncias, tanto no nivel da
organizacdo quanto no de seus recursos humanos. A segunda condicionante diz
respeito a um ambiente organizacional que privilegie o pensamento estratégico, a
inovacdo e a criatividade, bem como o empowerment, onde existam gestores
dotados de autonomia e responsabilidade, além de equipes técnicas de alta
performance. A terceira condicionante refere-se a coeréncia entre as politicas e as

diretrizes de gestao da organizagdo como um todo e de seus recursos humanos. Isto



70

€, a organizacdo necessita estabelecer e utilizar mecanismos de gestdo que

garantam uma consisténcia entre sua intencdo e sua pratica (GUIMARAES, 2000).

Em relacdo aos servidores, o desafio principal é difundir a importancia do
referencial de competéncias para a capacitacdo e suas vantagens, trabalhando o
tema junto aos préprios servidores, aos chefes de equipe e a area de recursos
humanos. Cada servidor precisaria perceber aonde deseja ir profissionalmente,
preocupando-se com seu desenvolvimento, de modo articulado com as estratégias
organizacionais. Por esse caminho, a responsabilidade pela educacdo permanente
seria assumida ndo apenas pelas escolas de governo e setores de gestdo de
pessoas, mas compartilhada também pelos servidores. “O servidor deve estar
consciente da importancia do referencial de competéncias para seu crescimento
pessoal. E importante que ele perceba aonde deseja ir profissionalmente e, mais
ainda, que essa trajetdria profissional precisa ser articulada com as estratégias

organizacionais” (CARVALHO et al, 2009, p: 29).

2.3.3 -0 andamento da Gestao por Competéncias no Setor Publico
Marco Legal Na Administragdo Publica

No caso do Governo Federal Brasileiro, a gestdo de pessoas baseada em
modelos de gestdo por competéncias ndo € propriamente antiga, mas vem se
difundindo entre diversas instituicbes de forma muito rapida, indo da selecao de
servidores publicos (concurso publico) até a definicho de uma parcela extra da

remuneracao a que poderiam fazer jus (SOUZA, 2004).

De fato, essas novas experiéncias refletem as mudancas ocorridas nos
altimos anos em relacdo a forma de gerir as pessoas — mais que uma abordagem
mais funcionalista de recursos humanos ou mais fenomenologica de
desenvolvimento de talentos individuais, a criacdo e a manutencédo de competéncias
do grupo pode ser a saida para obter a eficiéncia, a eficacia e a efetividade

necessarias a boa implementacgéo da politica publica (SOUZA, 2004).

A identificacdo e mapeamento de competéncias e o devido alinhamento as
estratégias organizacionais configuram emergentes desafios para a politica de

gestdo de recursos humanos no setor publico. Silva e Mello (2013) observam, no
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entanto, que os desafios para a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias passam por uma condi¢cdo precedente: a definicdo da estratégia da
organizacdo como forma de dar o rumo, concentrar esforcos, definir a organizacao e
ser uma fonte de coeréncia interna. Nesse contexto surge a abordagem de

competéncias no setor publico federal.

O modelo de Gestdo por Competéncias, no setor publico, possui como
principal marco legal o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional, definindo a gestdo por
competéncias como a “gestdo da capacitacao orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. (BRASIL,
2006).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), explicitada no
Decreto n® 5.707/2006, inaugura uma nova fase, determinando orientagbes que
todos os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional devem seguir no desenvolvimento dos servidores publicos com o fim

altimo de melhorar os servigcos prestados ao cidadao.
Em suas diretrizes, a PNDP destaca a importancia de:

- Incentivar e apoiar o servidor publico em suas atividades de capacitacéo,
assegurando o acesso a eventos de aprendizagem e promovendo sua qualificacao

para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento;
- Apoiar as iniciativas de capacitagéo realizadas pelas instituicoes;

- Incentivar a utilizacdo das atividades de capacitacdo como requisito para

promocao de servidores;
- Considerar capacitacdo e desempenho complementares entre si;

- Exigir das instituicbes publicas planos anuais de capacitacdo de seus

quadros.

No decreto, capacitagdo é definida como “processo permanente e deliberado

de aprendizagem, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de
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competéncias individuais” (Art. 2°, inciso |). Essa definigdo deixa clara a intengéo de
associar as competéncias a serem desenvolvidas em cada servidor com as

necessidades e os objetivos do érgao que ele atua (CARVALHO et al, 2009).

A gestdo por competéncias € entendida como “gestdo da capacitagao
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao
alcance dos obijetivos da instituicdo” (Art. 2°, inciso Il). Embora o modelo de gestéo
possua outros componentes, conforme demonstra a figura 2, o decreto foca na
capacitacdo. (CARVALHO et al, 2009, p: 34-35).

Figura 2 — Modelo de Gestdo por Competéncias

Formulagdo da estratégia
organizacional Formulagio
Desenvolvimento dos planos
de compet&ncias Operacionais

Definigdo da miss3o, da internas
visdo de futuro e dos
objetivos estratégicos

de trabalho
e gestao
Diagnéstico das
competéncias
humanas ou
profissionais
Definigdo de indicadores
d: desempenho e Definigio de
organizacional integracdo de indicadores de
competéncias desempenho e
extemnas remuneragdo de
Diagndstico das Equipes &
competéncias essenciais individuos
4 organizacdo

L Acompanhamento e avaliagio ,.—1

Fonte: Guimaraes e outros (2001), com adaptacdes, apud Kalil e outros (2005).

Segundo Carvalho et al (2009) ha alguns empecilhos ja na definicao e
compreensao do termo competéncias na esfera publica. Para os autores ha uma
variedade de ocupac0Oes de trabalho, o que acaba implicando diferentes enunciados

de competéncias e, consequentemente, diferentes necessidades educacionais.

Para os referidos autores, no modelo de competéncias, uma parte do desafio

€ adequar as caracteristicas do individuo as caracteristicas do posto de trabalho que
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ele ocupa ou pretende ocupar. Os processos de aprendizagem relacionados a essa
realidade precisam ser reorientados para esse modelo. A aprendizagem precisa ser
direcionada para a acdo e sua avaliacdo deve estar apoiada em resultados

observaveis.

A maquina publica tem enfrentado a necessidade de reexaminar sua
organizacdo no que diz respeito a sua estrutura e dinamicas de trabalho, para que
possam aprimorar Seus processos e rotinas, permitindo, assim, um melhor
desempenho e um funcionamento mais efetivo (PABLO et al.,, 2007). Como a
adocdo do modelo de gestdo por competéncias € recente e complexa, requer
autonomia e flexibilidade de gestédo, aponta incertezas quanto a aplicacdo desse

constructo na esfera publica (AMARAL, 2008 apud SILVA; MELLO, 2013).

Quais séo, neste contexto, as principais dificuldades para a adocdo deste

modelo?

Segundo o Conselho Nacional de Justica (2016), as principais dificuldades

\ problemas culturais da organizacao;
\ caréncia de pessoal capacitado;

v complexidades metodolégicas no processo de mapeamento de

competéncias;
\ baixo comprometimento da alta administracéo e dos niveis gerenciais;

\ auséncia de sistema informatizado para registro, organizagdo e

monitoramento de dados coletados;

\ elaborag&o de listas de competéncias exaustivas e pouco operacionais para

0S processos de avaliagcéo de servidores;

\ utilizacdo das competéncias mapeadas apenas para os programas de

capacitacao de servidores;
\ articulagdo das novas praticas aos subsistemas de gestdo de pessoas;

\ necessidade de tornar a avaliacdo de desempenho instrumento realmente

eficaz para o monitoramento e desenvolvimento de competéncias;



74

\ formacdo de equipe sem qualificagdo adequada para a implementagao do

programa no 0rgéo;

\ inexisténcia de um marco legal que estabeleca consequéncias para as

organizagfes publicas que ndo adotarem o modelo;
\ ansiedade para obter resultados rapidos da gestio por competéncias;

v reconhecimento de que a utilizagdo da gestdo por competéncias resolvera

todos os problemas estruturais da organizacao.

A burocracia da administracdo publica também é apontada como uma das
barreiras a implantacdo da Gestdo por Competéncias no setor publico. A rigidez
burocréatica produz desajustes e é fonte de conflitos entre o publico e o funcionario:
0S objetivos formais tornam-se “dogmas” imutaveis, pois derivam-se da norma
burocratica, e esta enrijece qualquer tentativa de reformulacdo (Carbone,
1995).Diante da auséncia de uma dinamica intra-organizacional que estimule a
inovacédo, seus membros ficam a mercé da norma, tendendo a um natural processo
de acomodacdo de interesses. Surgem, entdo, os sentimentos de resisténcia a
mudancas, de desestimulo e de estabilidade, que, aliados ao “isonomismo” salarial e
a falta de preocupacdo com os resultados, sdo algumas das caracteristicas que
permeiam a maior parte das organizacdes, em particular a organizacao publica
(Carbone, 1995; Medici & Silva, 1993).

Mesmo assim, ao longo dos ultimos anos, diversas organizacdes publicas
brasileiras ja adotaram planos para a implantacdo dos modelos de gestdo por
competéncias, como é o caso da Caixa Econdmica Federal, Banco do Brasil e a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (PAZ, 2009, apud SILVA; MELLO,
2013). Além disso, Pires et al (2005) destacam algumas experiéncias como
resultado de uma mesa redonda realizada por essas instituicoes as quais
compartilharam seus estagios de implementacdo e suas dificuldades. Dentre as
dificuldades, elas apontam: barreiras culturais, dificuldades metodolégicas de
mapeamento de competéncias, baixo envolvimento da alta administracdo e niveis
gerenciais, dificuldade de articulacdo das novas praticas aos subsistemas de gestédo
de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema (PIRES et.
al., 2005).
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Outros exemplos no setor publico sdo encontrados no documento
elaborado pela Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmicos -
OCDE (2010): Petrobras; Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social,
e Ministério da Fazenda. Na Petrobras, o sistema de gestdo de recursos humanos
reporta-se diretamente ao CEO e estad bem integrado com os sistemas de negdécios
da empresa, tendo a gestdo por competéncias como chave nesse processo. Assim,
foram definidas as competéncias individuais a partir das referéncias advindas pelas
competéncias organizacionais. Essas competéncias sao utilizadas nos processos de
recrutamento, gestdo de carreira, desempenho e compensacao, além de serem
desenvolvidas ou pelo menos estimuladas na Universidade Petrobras (OCDE, 2010
apud SILVA;MELLO, 2013).

O BNDES estd em uma fase inicial, hd pouco tempo a area de gestdo de
recursos humanos desenvolveu seu plano estratégico e a gestao por competéncias
esta sendo central nesse processo e nos demais subsistemas da area. A etapa de
avaliacdo das necessidades do modelo ja foi realizada, mesmo o modelo estando
ainda na fase inicial, jA destacam que o mesmo serd relacionado ao Balanced
Scorecard, mas terd& um desafio voltado a selecdo (OCDE, 2010 apud
SILVA;MELLO, 2013).

Desde 2007, o Ministério da Fazenda ja iniciou o desenvolvimento da gestéao
por competéncias. O Ministério esta analisando as funcdes de acordo com as
competéncias essenciais. As competéncias também sao levadas em consideracao
quando ha transferéncia de pessoal. O maior objetivo destacado € integrar a gestao
por competéncias ao Banco de Talentos, a partir da elaboracdo de um instrumento

de avaliacdo de desenvolvimento (OCDE, 2010).

Mas outras pesquisas que cercam esse tema (BAHRY e TOLFO, 2007;
AMARAL, 2009; DUARTE, FERREIRA e LOPES, 2009; PICCHIAI, 2010; SILVA,
ROGLIO e SILVA, 2010) apontam sempre a necessidade da gestdo por
competéncias, a partir da estratégia da organizacao, inclusive das organizacdes
publicas a fim de se identificar qual o perfil mais adequado em termos de
competéncias individuais necessarias ao alcance daquilo que se espera realmente
das pessoas. A ideia presente na maior parte dos estudos realizados aponta para o

fato de que é preciso identificar as capacidades dos servidores para entdo propor
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planos de desenvolvimento e capacitacdo, de maneira articulada, sistémica e
estratégica (SILVA; MELLO, 2013).

No setor publico, o desafio que se coloca para a nova administracéo publica é
como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento, em organizacdes flexiveis e empreendedoras. Esse
processo de racionalizacdo organizacional implica a adoc¢éo, pelas organizacfes
publicas, de padrdes de gestdo desenvolvidos para o ambiente das empresas
privadas, com as adequacdes necessarias a natureza do setor publico (Ferlieet alii,
1996; Pereira & Spink, 1998). As tentativas de inovacao na administracdo publica
significam a busca da eficiéncia e da qualidade na prestacdo de servicos publicos.
Para tanto, sdo necessarios 0 rompimento com os modelos tradicionais de
administrar os recursos publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestédo
(GUIMARAES, 2000).

Discutir a Gestdo Publica atualmente é compreender que o processo de
transformacao da sociedade é inevitavel e que para gerenciar instituicbes publicas, é
preciso investir em novas tecnologias, mas também € imprescindivel investir no
capital humano. E refletir sobre maneiras pelas quais o conhecimento individual seja
incorporado ao conhecimento coletivo e organizacional, criando valores que nao séo
tangiveis e que podem diferenciar eficientemente as organizacfes dessa natureza
(FERREIRA, 2002 apud SILVA; MELLO, 2013).

E preciso levar em consideracdo que ndo ha apenas um modelo a ser
seguido, mas que deve-se escolher o modelo que melhor se aplicar a necessidade
da organizacédo, vez que a diversidade e os diferentes escopos dos modelos de
gestdo por competéncias assim o permite e planejar sua implementacdo de acordo

com as peculiaridades do servi¢o publico (SOUZA, 2004).

2.3.4 — Gestdo por Competéncias e o0s subsistemas de Gestdo de
Recursos Humanos

Recrutamento e Selecao

Quanto aos processos de recrutamento e selecdo, uma das grandes

mudancas, refere-se a definicAo do perfil dos candidatos desejados pelas
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organizacdes. Considera-se que a formacéo de um quadro de servidores adequado
deve ancorar-se na contratacdo de funciondrios que ndo apenas demonstrem o0
dominio de conhecimentos técnicos sobre matérias especificas, mas possuam
também um conjunto de habilidades e atitudes compativeis com suas funcdes e
atribuicbes. Assim, a organizacdo volta-se prioritariamente para o futuro, sua
preocupacao primordial deixa de recair sobre a dimenséo operacional e volta-se
para o contexto mais amplo no qual as organizacfes estdo inseridas, com suas

crencas, valores, histérias, culturas etc. (PIRES, 2005).

Tendo em vista as peculiaridades dos processos seletivos das organizagdes
publicas, conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis de efetividade, € mister
definir metodologias que permitam a elaboracdo de estratégias de recrutamento
eficazes. Com isso, pretende-se contribuir para a identificacdo e selecdo de
profissionais competentes, alinhados com as diretrizes e os objetivos estratégicos de

seus respectivos 6rgaos (PIRES, 2005).

O artigo 37 inciso Il da Constituicdo Federal de 1998 estabelece que “a
investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeacdes para cargos em comissdo declarado em lei de livre nomeacdo e
exoneracao”. (GIUDICE, 2012).

Segundo Leme (2011), a conseqiéncia gerada por essas normas € a
formacdo de um grande problema para os érgaos publicos, jA& que, ao analisar
apenas aspectos objetivos (entenda-se provas e/ou titulos) atrelados ao
conhecimento, o processo seletivo concurso publico termina perdendo sua qualidade
de avaliacdo. A implicacdo decorrente dessa metodologia traz resultados negativos
para o setor publico, uma vez que ele ndo consegue ser eficaz na escolha das

pessoas mais adequadas para o cargo objeto do certame.

Enquanto essas regras nao forem revistas, 0S outros componentes
formadores de competéncia humana (habilidades e atitudes/comportamento)
dificilmente serdo avaliados e, sendo assim, a expanséo da gestao por competéncia

para esse tema continuara como um desafio (GIUDICE, 2012).
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O desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em organizagdes publicas,
observadas suas especificidades culturais e atribuicdes particulares, surge como
principal desafio para a implantacdo do modelo. As dificuldades devem-se a
existéncia de uma série de restricdes quanto a realizacdo de processos seletivos em
organizagfes publicas, que ndo permitem a avaliacio de determinados
comportamentos e atitudes (PIRES et al, 2005).

Apesar dessas peculiaridades, Pires et al (2005) afirmam que é possivel a
adocdo de préticas de selecdo de pessoas com enfoque em competéncias no
servico publico. E necessario, entretanto, que algumas questdes importantes

relativas as principais fases desse processo sejam observadas.
As etapas fundamentais dos processos seletivos dessas organizac¢des sao:
- recrutamento e selegao externa;
- lotagdo e movimentacao;
- selecéo interna.

Uma vez levantadas as lacunas de competéncias existentes em cada equipe
de trabalho, o processo de recrutamento deve ser deflagrado de modo a atrair os
candidatos com o perfil desejado, por meio de publicagbes voltadas para grupos
especificos e de outros meios disponiveis. Os concursos devem ter como objetivo a
selecdo de individuos que apresentem as competéncias requeridas pelas equipes
e/ou areas a serem supridas e estejam alinhados com as competéncias estratégicas

definidas pela organizagéo.

Pires et al (2005) ressaltam que, além da selecdo mediante aplicacdo de
provas e comprovacao de titulos, outras formas de avaliagdo devem ser incluidas.
As organizacbes podem optar pela incorporacdo de mais uma fase em seus
concursos — como, por exemplo, a realizacdo de um curso de formacao -, com o
intuito de viabilizar a identificacdo das competéncias interpessoais, estratégicas e
gerenciais, cuja observacdo nao seria possivel pela aplicacdo de instrumentos,

como provas escritas e comprovacgao de titulacéo.

Souza (2004), ao estudar a gestdo por competéncias no segmento federal,

descreve experiéncias sobre 0 ingresso no servigo publico. A Agéncia Nacional de



79

Energia Elétrica (Aneel), no ano de 2004, inovou, inserindo em concurso publico o
item de competéncias requeridas para determinados cargos. A investida, embora
revele a subjetividade ainda presente no ambito das competéncias, o que € passivel
de recursos em concursos publicos, mostra a iniciativa da agéncia em demonstrar
desde o edital a politica institucional para captar profissionais que, se aprovados, no
decorrer de suas carreiras, serdo aferidos por competéncias requeridas, tais como:
visao sistémica, comprometimento, aprendizagem continua, flexibilidade, lideranca e

criatividade, trabalho em equipe e negociacao.

E bem verdade que, no corpo do Edital (Edital ESAF n° 59) n&o se encontra
qualquer vinculacdo entre demonstracdo de dominio dessas competéncias com a
aprovacao no concurso e posterior requisito para ser investido no cargo. Inclusive
porque tal afericdo de competéncias poderia ser considerada algo tdo subjetivo
quanto um psicotécnico ou entrevista e abriria precedentes para acdes judiciais. No
entanto, € um primeiro passo para a identificacdo dos profissionais necessarios as
organizacdes publicas, hoje, e uma decisdo importante das organizacdes ao
informar, ja no processo seletivo, que os profissionais, no decorrer de sua carreira,

serdo aferidos por estes critérios, entre outros. (SOUZA, 2004).

A regulamentacdo em vigor prioriza o nivel de conhecimentos e habilidades
dos candidatos e ndo considera 0s aspectos relacionados as atitudes dos futuros
servidores. A justificativa frequente € que existem grandes dificuldades para a
definicdo de critérios objetivos para a avaliacdo desses elementos — 0S processos
seletivos esquivam-se de avaliar os candidatos quanto a aspectos relacionados a
sua conduta pessoal e interpessoal, ou seja, suas atitudes e valores, suas posturas,
a imagem que projetam ou a percepcdo gque tém de si mesmos, sua motivagao e

outros tracos de personalidade (PIRES et al, 2005).

A consequéncia imediata é que a selecdo publica, tal como é realizada hoje,
escolhe candidatos bastante capazes intelectualmente, mas, por vezes, sem o perfil
adequado para um bom desempenho num cargo ou numa funcdo. Problemas de
adaptacdo no trabalho, a baixa produtividade e os altos indices de doencas
profissionais sado o0s corolarios frequentes desse complexo processo. Outra
consequéncia desse modelo de selecao é que o recrutamento — fase na qual se faz
a divulgacao, atraindo os candidatos, passa a representar apenas uma exigéncia

formal, quando, na realidade, deveria ter como foco a identificagéo do perfil desejado
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dos futuros funcionérios. Dessa forma, o emprego da abordagem das competéncias
em instituicdes de governo mostra-se, ainda hoje, relativamente restrito, sobretudo
em decorréncia das barreiras enfrentadas para a realizacdo dos processos de
selecéo (PIRES et al, 2005).

As atividades de recrutamento e selecdo formam uma dimensao crucial do
modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Caso elas sejam bem conduzidas,
as organizacdes terdo maior probabilidade de recrutar profissionais alinhados com
as estratégias e a missao da organizacdo. Uma selecdo mal realizada pode gerar
custos para a organizacdo, que durardo até 30 ou 40 anos, sendo sanados, em
ltima instancia, com a aposentadoria do servidor (PIRES et al, 2005).

Carreiras e Remuneracgao

O tempo de servigo tem sido a variavel mais importante na determinacdo da
trajetéria de evolucdo dos servidores nos cargo e/ou carreiras da administracéao
publica. Esse é também o principal fator de variacdo salarial entre os servidores de
um mesmo cargo e/ou carreira, ndo havendo grandes oscilacbes em funcéo de
fatores como desempenho, qualificacdo, compartilhamento de conhecimentos ou
producéo de resultados (PIRES et al, 2005).

A estrutura atual de cargos e de remuneracdo € constituida, em geral, por
uma parcela fixa, hierarquicamente estruturada em classes e em treze padrdes, e
por uma parcela variavel, correspondente a uma gratificacdo de desempenho
individual e institucional, sujeita, no entanto, a “curva forcada”, o que nao permite a

correta avaliacdo do desempenho do servidor (PIRES et al, 2005).

Embora haja necessidade de existéncia e aplicacdo dos planos de carreira,
atrelados as avaliacbes de desempenho e capacitacdo (caput do artigo 39 da
Constituicdo Federal de 1988) para as progressdes e promocdes dos servidores, 0
gue se observa na prética € a nao aplicabilidade das normas que regulamentam tais
conceitos. A consequéncia disso € que os servidores terminam progredindo na
carreira automaticamente desde que cumprido determinado tempo de servico
(SANTOS, 2011).
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Outro exemplo de ndo aplicabilidade da norma relacionada a aspectos da
gestdo de recursos humanos se da na avaliacdo de desempenho para a concessao
da remuneracdo variavel de servidores de algumas carreiras publicas. Consoante
Wood Junior e Piccarelli Filho (1999, apud GIUDICE, 2012), a remunerac¢ao variavel
€ aquela “vinculada a meta de desempenho dos individuos, das equipes ou das
organizacdes.” No entendimento de Pacheco (2009, apud GIUDICE, 2012), o
governo federal generalizou esse tipo de remunerac¢éo no final da década de 90 sem
o0 avanco de outras medidas que subsidiassem o sistema como a contratualizacéo
de resultados. Além disso, Barbosa (1996, apud GIUDICE, 2012) afirma que as
caracteristicas culturais brasileiras parecem influenciar negativamente a implantacéo
de sistemas de avaliacdo e incentivo jA que na maioria dos casos elas funcionam
como instrumentos de legitimacdo de aumentos salariais. Corroborando com esse
entendimento, Rogério Leme (2011) afirma que o plano de carreiras no setor publico
€ uma “bomba reldgio”, por uma questao cultural do servigo publico: “onde existem
fortissimos rancos causados por avaliacbes mal estruturadas, meramente para
cumprir formalidades e pela “protecdo” da estabilidade que da o falso direito para
alguns servidores de nao quererem se desenvolver tendo um desempenho
inapropriado.” (LEME, 2011, p: 7).

Além disso, os planos tradicionais apresentam caracteristicas como a falta de
flexibilidade, de objetividade e de visdo de futuro, o que n&o contribui para o
aprimoramento das préticas das organizacdes. Para que os atuais planos de cargos
possam ser adequados ao novo modelo de remuneracdo por competéncias sera
preciso alinha-los as estratégias da instituicdo, torna-los orientados a resultados e
capazes de incentivar praticas participativas e o desenvolvimento continuo das
pessoas. Pode-se inferir que a auséncia de uma politica de reconhecimento e
remuneracao com base nas competéncias efetivamente adquiridas e demonstradas
(“entregues” a organizacdo e que tendam a produzir resultados) talvez seja a
principal causa da desmotivacdo de muitos servidores no servico civil federal (PIRES
et al, 2005).

Pires et al (2005) afirmam que, em situacdo ideal, a progressdo dos
servidores e a definicdo dos seus respectivos niveis de remuneracao devem refletir
as avaliacdes de competéncias e de resultados do funcionario (desempenho). A

avaliacdo de desempenho (somatério das competéncias “entregues” com o0s
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resultados produzidos) deve ser considerada quesito fundamental na determinacao
da progressdo funcional (ascensdo na carreira) e/ou remuneragdo varidvel do

servidor.

Os sistemas funcionais de remuneragdo (centrados em cargos) podem ser
vistos como um exemplo de mecanismo elaborado para ‘medir’ a contribuicdo dos
profissionais, tendo por pressuposto um mundo estavel e previsivel, ou seja,
assumem ser possivel organizar a gestdo de pessoas de uma forma ampla e a
remuneracdo em particular definindo a priori o conjunto de atividades que cada
trabalhador deveria desempenhar. Nos sistemas funcionais, € o conjunto de
atividades (compreendidos em um cargo) que serve de base para a definicdo da
remuneracao. No entanto, na medida em que 0s pressupostos que sustentam a
pratica funcional de gestédo de pessoas véem-se rompidos, com a intensificacdo na
velocidade das mudancas nas organizacdes — resultado do avanco tecnoldgico,
globalizacdo, aumento na competicdo, entre outros — 0s parametros que por muito
tempo ajudaram a organizar a pratica da compensacao passam a se demonstrar

inadequados (SOUZA, 2004).

Como neste novo cenario ndo se espera mais a reproducdo simples de um
conjunto de atividades prescritos em seu cargo, pelo contrario, deseja-se que elas
extrapolem estes limites, assumindo proativamente atribuicbes e dando respostas a
problemas n&o anteriormente especificados, o desafio passa a ser encontrar
modelos alternativos de gestdo da remuneracdo que considerem a crescente
transformacdo do mundo e a nova dindamica da atuacdo dos profissionais.
Desconsiderar este fenbmeno e ndo reconhecer aquelas pessoas que vao além dos
limites estabelecidos pelo cargo tem sido, certamente, motivo de frustracdo e
descontentamento para aqueles profissionais talentosos, que buscam assumir, de
forma sistematica, responsabilidades adicionais (e sao justamente estes

profissionais que as organizacfes devem tentar preservar). (SOUZA, 2004).

Também a investidura em cargos de confianca deve dar-se prioritariamente
com base nas competéncias dos servidores. Devem ser consideradas ndo apenas
as competéncias especificas (de carater técnico e vinculadas a atribuicdes
particulares), mas também as competéncias genéricas (competéncias estratégicas,
interpessoais e gerenciais relevantes para a organizagéo), que serao avaliadas por

meio de processo 0 mais objetivo, impessoal e transparente possivel. A ado¢do do
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modelo de gestdo por competéncias implica menor peso do critério “relagdo de
confianga” e aumento do peso do critério “competéncias adequadas” para a
investidura no cargo. Trata-se, portanto, da superacdo gradativa do conceito de
“cargo de confianga” e da afirmagédo do conceito de “cargo de competéncia” (PIRES
et al, 2005).

Essa mudanca essencial significa um salto de qualidade em aproveitamento
do potencial humano, pois tende a reduzir a importancia de fatores como afinidade,
compatibilidade entre personalidades, valores, padrbes de comportamento,
vinculacdo pessoal, que sdo os principais determinantes das “relagdes de
confianga”. Enfim, a afirmagdo do conceito de “cargos de competéncia” amplia as
possibilidades de aproveitamento e valorizacdo de contribuicbes distintas e
inovadoras; estimula o desenvolvimento de relacbes maduras, baseadas no
profissionalismo e propicias a reflexao critica e ao crescimento pessoal (PIRES et al,
2005).

Pela singularidade da remuneragdo no setor publico, as recompensas podem
abranger outros aspectos, quais sejam: a) priorizagdo nos processos de
movimentacao interna; b) utilizacdo como critério no processo seletivo de fungbes de
confianca e cargos em comissdo; c) utilizacdo como critério para concessao de
bolsas de estudo de pés-graduacdo e lingua estrangeira; d) promoc¢do da imagem
social; e€) jobenrichment e jobenlargement. ampliacdo gradativa das
responsabilidades e das atividades, permitindo aumento da satisfacao intrinseca, da
autonomia e da adequacéao das tarefas realizadas ao perfil profissional do servidor.
A organizacdo pode desenvolver outras acdes de recompensas, desde que elas
reforcem positivamente as competéncias desejaveis e mantenham o servidor

motivado em transformar seu desempenho profissional (CNJ 2016).

Desenvolvimento e treinamento

O desenvolvimento de competéncias profissionais ou humanas € um
processo de aprendizagem que visa suprir 0o hiato entre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridos pelo 6rgdo publico e os apresentados pelos
servidores. Estabelecidas em fun¢éo do cargo ou da posi¢cdo ocupada pelo individuo

na organizagdo, essas competéncias remetem, sob a oOtica da qualificagdo
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profissional, ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos
saberes em acao, ou seja, a capacidade de os servidores resolverem problemas, de
lidarem com situagbes imprevistas e de compartiharem e transferirem
conhecimentos (PIRES et al, 2005).

Na administragdo Publica Federal, as atividades de desenvolvimento de
competéncias também podem auxiliar o planejamento das carreiras de Estado. Para
cada classe ou padrdo de uma carreira, pode ser definido um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes segundo uma escala de complexidade (do
mais simples para o0 mais complexo). O objetivo € ampliar o acesso as variaveis
cognitivas e comportamentais que melhorem o desempenho individual em cada nivel
e, consequentemente, a qualidade da entrega organizacional. Assim, ao ingressar
em uma carreira, pode-se apurar o nivel inicial de competéncias do servidor e definir

0 seu plano de desenvolvimento, necessério a sua progressao funcional e

promocao. (Pires et al, 2005).

E importante deixar claro que a capacitacdo baseada em competéncias é uma
formacdo focada na demanda, pois se baseia em perfis de competéncia
estabelecidos e validados com a participacdo dos agentes interessados que séo,
fundamentalmente, os trabalhadores, os empregadores e as instituicdes
governamentais interessadas (VARGAS; CASANOVA e MONTANARO, 2001).

Formacdao e capacitacdo baseadas em competéncias constituem um processo
de ensino e aprendizagem que facilita a mobilizacdo de conhecimentos e a geracao
de habilidades. O individuo que participa desse processo desenvolve o0s
conhecimentos e habilidades para aplica-los em situagbes reais de trabalho,
tornando-se apto a aproveitar suas competéncias em diferentes contextos e
situacdes (VARGAS; CASANOVA e MONTANARO, 2001).

Baseado no desvio entre as competéncias atuais apresentadas pelo servidor
e as requeridas para o alcance das metas organizacionais, o plano de

desenvolvimento de competéncias visa:

e Ampliar a capacidade individual para assumir atribuicdes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade;
e Apontar os pontos fortes e as deficiéncias individuais para o seu

desenvolvimento profissional;
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e Estruturar um plano de capacitacdo voltado a reducdo do gap de
competéncias; e

e Estimular o aprendizado continuo e o autodesenvolvimento.

Nota-se, portanto, que o desenvolvimento de competéncias profissionais vai
além das acbes de capacitacdo stricto sensu. O sistema sociopolitico que
caracteriza a instituicdo, ou seja, as formas de organizacdo do trabalho, as
estratégias de remuneracdo, a estrutura de poder e de comunicacdo, 0S seus
valores e crencas, os fatores que influenciam os padrbes de comportamento, as
atitudes, as formas de socializacdo e os valores mais difundidos no ambiente de
trabalho também devem ser considerados. O resultado da interacdo entre variaveis
organizacionais e caracteristicas individuais ajuda a explicar o sucesso ou 0
insucesso das atividades de treinamento, além de permitir uma avaliacdo adequada
do desempenho do 6rgao (PIRES et al, 2005).

Apesar de muitos érgaos publicos limitarem a gestdo por competéncias as
transformacdes apenas em acdes de capacitacdo, o modelo ndo se restringe a essa
etapa. Ao final de todo o processo, € necesséario que o desempenho do servidor
esteja sendo avaliado, constantemente, conforme as competéncias mapeadas. No
entanto, recomenda-se que, de antemao, a gestao por competéncias esteja alinhada
ao treinamento e ao desenvolvimento, para que, posteriormente, se faca uma
avaliacdo de desempenho por competéncias dos servidores. Assim, a
implementacdo do modelo na organizagdo ocorrera concomitantemente a um
processo de maturidade institucional, que o proprio modelo exige. Ademais, 0
decurso de implantacdo da GPC torna-se mais legitimo para a organizacdo a
medida que, primeiro, se elabora o cenario do que se espera do servidor em termos
de conhecimentos, habilidades e atitudes, permitindo que supra suas lacunas de
competéncias por acbes de capacitacdo, para que, a partir de entdo, sejam

cobrados niveis de desempenho anuais (CNJ, 2016).

Destaca-se que o desenvolvimento de competéncias profissionais, tendo
como foco a mudanca do individuo, pode ndo alcancar os efeitos esperados se o
contexto e o ambiente organizacional ndo favorecem a adocdo desse novo olhar

sobre a gestdo de pessoas (PIRES et al, 2005). Assim, para compreender as
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competéncias e o0 desenvolvimento é necessario explorar os contextos das
atividades e as praticas sociais em que elas ocorrem. A partir da compreenséo das
circunstancias e como os individuos constroem a situacéo é que podemos dar uma
interpretacdo valida da atividade de aprendizagem que foi realizada (ANTONELLO,
2006).

O ambiente deve ser concebido como um produto social e historico que é co-
produzido juntamente com as atividades que ele suporta — agentes, objetos,
atividades, artefatos materiais e simbolicos, enfim, tudo o que constitui um
heterogéneo sistema que se transforma com o transcorrer do tempo. Portanto, o
ambiente organizacional ndo deve ser considerado como simples “recipiente” para
as atividades humanas. Enfim, resta uma questdo: como se pode entdo definir
espaco organizacional para aprendizagem? Assim como a competéncia, mais do
que uma definicdo, trata-se de um conceito em construgéo. O espago organizacional
para aprendizagem trata-se de foruns, formais e informais, onde os gestores e as
equipes possam ter uma maior interacéo, que lhes possibilite trocas de experiéncias,
praticas de trabalho e conhecimento. A empresa pode colaborar oferecendo
oportunidades de desafios, de criagdo e variedade de atividades para oportunizar o
emprego das competéncias dos individuos, por meio da autonomia e
responsabilidade. Em contrapartida, cabera ao individuo e equipes de trabalho a
iniciativa de movimentarem-se para aproveitar esses espacos, ampliando entdo a
capacidade para assumir e executar atribuicbes e responsabilidades de maior
complexidade e de desenvolvimento (ANTONELLO, 2006)..

Avaliacdo de desempenho

A avaliacao esté inserida no conjunto de processos de desenvolvimento, mas
tem desdobramentos importantes para decisbes sobre a valorizacdo e a
movimentagdo de pessoas e destaca-se na dindmica da gestdo de pessoas. Trata-
se de um conjunto de praticas que estimulam o didlogo entre lider e liderado e entre
a organizacao e as pessoas, além de oferecer os subsidios necessarios a decisdes
sobre as pessoas em termos de: acdes de capacitacdo, ascensao na carreira,
sucessdao, valorizacado, transferéncias, expatriacdes e demisséo. Dutra (2017, p: 95)

tem observado a grande contribuicdo para o aprimoramento da avaliagéo a partir da
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incorporagao do conceito de competéncia como elemento de foco e alinhamento

entre o desenvolvimento das pessoas e da organizagao.

Dutra (2017, p: 95-96) destaca dois aspectos que caracterizam a importancia
da avaliacdo de pessoas. O primeiro € o fato de a avaliacdo estruturada oferecer
bases concretas para decisbes gerenciais sobre as pessoas, tais como
movimentacdo, remuneracdo, desenvolvimento, carreira, processo sucessorio e
estratégias de retencdo. Nesse aspecto a avaliacdo € o elemento dindmico na
gestdo de pessoas e a partir dela s&o originadas as demais acdes. O segundo
aspecto é o fato de a avaliagdo representar um dos poucos rituais dentro da gestédo
de pessoas. Quando queremos transformar a cultura organizacional, um aspecto
critico € a criacdo de rituais. Na gestdo de pessoas a avaliacdo é um ritual por
exceléncia, por isso a cada ciclo é necessario efetuar revisbes em relagdo aos
critérios e processos utilizados. A maturidade do processo de avaliacdo é um

indicador importante do grau de maturidade da gestdo de pessoas da organizacao.

Para Oliveira-Castro (1996), a avaliacdo de desempenho é definida como um
conjunto de normas e procedimentos utilizados pelas organizagbes para aferir o
nivel de produtividade de seus empregados. Continua a autora a dizer que 0s
processos de avaliacdo de desempenho geralmente compreendem varias etapas,
como: estabelecimento de critérios de avaliacdo e padrdes de desempenho,
negociacdo de objetivos e expectativas de desempenho, observacdo de amostras
representativas de desempenho do empregado em periodo preestabelecido, registro
de incidentes criticos, atribuicdo de escores, comunicacdo de resultados de
avaliacdo, provimento de feedback ao avaliado, formulacédo de planos de acéo para
melhorar o desempenho e remover obstaculos e dificuldades ao desempenho
satisfatério. In: ENAP, 2005.

No inicio do século passado, a avaliagdo de desempenho tinha como foco
exclusivo o individuo e a forma de realizacdo do trabalho. O seu conceito evoluiu e
passou a referir-se, de forma mais ampla, ao ato de executar as atividades proprias
a determinada funcédo para obtencg&o de resultados previamente estabelecidos. Mais
recentemente, as técnicas de avaliacdo de desempenho foram aperfeicoadas e
passaram a considerar a interferéncia de varios outros fatores, como, por exemplo,
agueles relacionados ao contexto em que a organizagdo se encontra inserida
(PIRES et al, 2005).
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Nos ultimos anos, a gestao de desempenho vem substituindo a avaliacdo de
desempenho por meio de processo amplo que inclui atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo (BRANDAO, 1999, apud PIRES et al, 2005). Embora
haja esforco de ampliar o foco das metodologias de modo a contemplar as
dimensdes mais abrangentes de atuacdo das equipes e da gestdo global da
organizagdo, do ponto de vista pratico, a énfase dessas atividades tem incidido,
fundamentalmente, sobre o nivel individual. Apesar disso, algumas instituicoes
publicas e privadas ja tém adotado o sistema de gestdo de desempenho ao invés de

mera avaliacdo de desempenho (PIRES et al, 2005).

O artigo 4° do Decreto n°® 84.669, de 29 de abril de 1980, estabelece que a
progressao horizontal por merecimento decorrerd da avaliagdo de desempenho
expressa em conceitos que determinardo o intersticio a ser cumprido pelo servidor.
A norma fixa que o servidor ser4 avaliado pela chefia imediata, observados
determinados fatores, que, pontuados, lhe dariam uma classificacdo que
possibilitaria 0 seu eventual enquadramento no nimero de vagas destinadas para
essa modalidade de progresséo. Esses fatores sdo: 1) qualidade e quantidade do
trabalho; 2) iniciativa e cooperacgéo; 3) assiduidade e urbanidade; 4) pontualidade e
disciplina; e 5) antiguidade (ENAP, 2005).

Pelo Decreto n°® 4.247, de 22 de maio de 2002, foi criada a Gratificacdo de
Desempenho de Atividades Técnico-Administrativas (Gdata) com o objetivo de
“‘melhorar a qualidade dos servicos mediante o reconhecimento profissional e a
avaliacdo de desempenho institucional e individual”. A gratificacdo € devida a
servidores que ndo estejam organizados em carreira, atingindo cerca de 200 mil
servidores ativos (81% do total de funcionarios publicos). Com essa gratificacdo, os
servidores passaram a ter uma parcela de sua remuneracao vinculada, do ponto de
vista formal, ao desempenho ou a produtividade (ENAP, 2003, apud ENAP, 2005).

Sob a otica dessa legislacdo, a avaliacdo de desempenho individual visa aferir
a performance do servidor no exercicio das atribuicdes do cargo ou da funcdo, com
foco na contribuicdo individual para o alcance dos objetivos organizacionais. A
pontuacao obtida pelo funcionario esta relacionada ao indice de alcance das metas
de desempenho institucional que o 6rgao estabeleceu, bem como aos critérios e
procedimentos especificos para a atribuicdo da gratificacdo (PIRES et. al. ENAP,
2005).
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O Decreto N° 7.133, de 19 de marco de 2010, regulamenta os critérios e
procedimentos gerais a serem observados para a realizagdo das avaliacbes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificacbes de
desempenho de que tratam algumas leis. O artigo 4° define a avaliacdo nos
seguintes termos: “A avaliacdo de desempenho individual sera feita com base em
critérios e fatores que reflitam a competéncia do servidor, aferidas no desempenho
individual das tarefas e atividades a ele atribuidas.” Na avaliacdo de desempenho
individual deverao ser avaliados alguns fatores, tais como: produtividade no trabalho,
trabalho em equipe, comprometimento, qualidade técnica do trabalho, capacidade
de iniciativa, relacionamento interpessoal, flexibilidade as mudancas e capacidade

de autodesenvolvimento.

No momento em que se define claramente, partindo da analise das
competéncias, o0 que se espera do servidor, quais sédo os padroes de desempenho a
serem atingidos, estabelece-se um plano de desenvolvimento individual do servidor,
gue da feedback sobre o seu desempenho e, consequentemente, novo significado a
sua atuacdo (PIRES et. al. ENAP 2005).

Zarifian (2001) diz que a comunicacédo é, de certo modo, um dos problemas
mais complexos, ja que necessita dos efeitos da reciprocidade. Na verdade nédo se
aprende a comunicar, mas se aprende a inserir-se ativamente em relacbes de
comunicacdo. Por isso, € preciso que essas relacbes se desenvolvam. A base da
comunicacao interpessoal ndo é a transferéncia de mensagens ou de informacéo,
mas a ‘intercompreensao”, a compreensdo reciproca. Nado se deve ver a
comunicacdo como uma competéncia social entre outras competéncias, ou
agregando-a as competéncias profissionais. Tem-se que vé-la como o signo da
maneira como uma pessoa pode desenvolver-se profissionalmente, pode qualificar-
se no contexto das novas organiza¢des do trabalho. Portanto, também da maneira
como o individuo pode ser rejeitado, caso se perceba excluido das principais redes e

processos de comunicagao.

Assim, as informacdes, a medida que sdo compartilhadas entre os gestores e
posteriormente com suas equipes, podem ajudar “a estruturar redes de comunicagao
e a ampliar a rede de trabalho”, mencionadas por Sandberg (2000 apud
CAMOES:PANTOJA;BERGUE, ENAP 2010). Porém, a rede somente passa a

funcionar quando as pessoas aprendem a conhecer seus pontos de vista, suas
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preocupacoes, seus limites e obrigagbes respectivas, e comecam a identificar os
problemas comuns. Destaca-se a importancia decisiva dos modos de socializacédo e,
portanto, da maneira como os individuos se desenvolvem (profissionalmente) em
redes de sociabilidade, para a competéncia profissional. Essa reciprocidade ocorre
ndo somente entre os pares e grupos de trabalho, mas também evolui de acordo
com as possibilidades de interacbes e transformacdes que ocorrem no mundo
externo da organizacdo (profissionais de outras empresas, clientes, fornecedores

etc.).

O processo de avaliacdo de desempenho por competéncias sugerido pelo
CNJ (2016) deve atender aos seguintes requisitos: a) ser um processo participativo,
envolvendo toda a organizacdo; b) ser ciclico, passando pelas fases de
planejamento, execucdo e revisdo; c) ser um processo permanente e continuo; d)
ser sistematizado, constituindo um canal de comunicacdo a respeito das
contribuicbes e do desempenho dos colaboradores; e) apresentar dados Uteis e

abertos para qualquer acdo ou programa da organizacao.

Pires et al (ENAP, 2005) afirmam que o processo de transformacéo das atuais
organizacdes publicas requer a adocédo de estratégias que levem em conta, entre
outros requisitos, a definicdo de objetivos e metas organizacionais claras e factiveis,
bem como a existéncia de servidores com as competéncias adequadas ao alcance
dessas metas. A auséncia de cultura que valorize o planejamento e a avaliagdo dos
resultados contribui para a descrenca e a desmotivacao dos servidores em relacao
ao sistema de controle e ao processo de avaliacdo de resultados (PIRES et. al.
ENAP 2005).

Realizar gestdo de desempenho significa a possibilidade de gerenciamento
de mudanca organizacional. O processo avaliativo permite uma compreensao
sistémica e dinamica do funcionamento das instituicdes, num contexto marcado pela
existéncia de planejamento efetivo — baseado no uso de indicadores — e estratégias
de implementacgao viabilizadas por atores legitimamente competentes, que integram
os diversos estratos da organizacéo (GUIMARAES, 1998).

Cabe lembrar que as metas pessoais podem sintonizar-se com as
organizacionais quando, por exemplo, o proprio desempenho ou as consequéncias

associadas a execucao da tarefa sdo valorizados pelo individuo e/ou quando esse
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desempenho serve de instrumento para o alcance de objetivos pessoais, entre
outros motivos (OLIVEIRA-CASTRO, 1999). Assim, acredita-se que a Otica das
competéncias pode contribuir muito para a reestruturacdo dos processos de gestéo
do desempenho, resgatando a sua importancia e dando maior qualidade ao trabalho
do servidor publico (PIRES et al, 2005).
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3. METODOLOGIA

Escolnemos como metodologia para este estudo a revisdo bibliogréafica,
considerando a definicdo proposta por Vergara (1998: 46): “pesquisa bibliogréfica é
0 estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,

revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.”

3.1 TIPO DE PESQUISA

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara

(1990), quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se:

a) quanto aos fins - trata-se de uma pesquisa descritiva,

b) guanto ao meios - trata-se de pesquisa bibliografica.

A pesquisa € de natureza descritiva que na concepcédo de Trivifios, pode ser

assim definida:

{...} As descri¢cbes dos fendbmenos estdo impregnadas dos significados
gue o ambiente Ihe outorga, e como aquelas sdo produto de uma visédo

subjetiva, rejeita toda expressdo quantitativa, numérica, toda medida.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de: pesquisa bibliografica em livros,
revistas especializadas, teses e dissertagcdes com dados pertinentes ao assunto. A
coleta de dados também foi realizada através de consultas em meio eletrénico,

atraveés de buscas nos bancos de dados: Scielo, Spell, Google Académico.

Palavras chave: competéncia, competéncias, gestdo por competéncias,
gestdo de pessoas, setor publico, organizacdes publicas, praticas, resisténcias,

limitacOes.
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4. Estudos de caso

Apresentacdo dos Textos

4.1 Texto 1 - “Desafios da Gestao de Pessoas por Competéncias na
Administragao Publica Federal Brasileira.” (GIUDICE, Rodrigo Chagas, 2012)

Trata-se de um artigo publicado na Revista Brasileira de Planejamento e
Orcamento (RBPO) em 2012. Além do escopo de apresentar a Gestao por
Competéncias, 0 autor pretende evidenciar a incipiente aplicacdo desse modelo na
administracdo publica federal brasileira e os desafios para sua expansao,
considerando como variaveis a cultura organizacional, a legislacdo vigente e o

direito de estabilidade.

Em sua introducdo, o autor ressalta que o paradigma contemporaneo
relacionado ao modelo de gestdo de pessoas praticado nas organizacdes passa por
grande transformacdo. Tal fendbmeno vem sendo motivado, principalmente, pela
inadequacgdo dos padrdes tradicionais do modelo de Administragcdo de Recursos
Humanos no atendimento as necessidades e as expectativas das entidades e

pessoas.

Afirma, ainda, que a preocupacdo com a exceléncia, outrora restrita a
iniciativa privada, extrapolou para alcancar, também, os 6rgdos governamentais.
Considera que um dos atuais desafios do governo € a busca pela eficiéncia,
transparéncia e rapidez na prestacao de servicos, pois € possivel perceber que esta
se delineando uma nova dinamica social e 0s governos precisam se preparar para

acompanhar as mencionadas mudancas.

Partindo dos conceitos de eficiéncia, gestao por resultado e agilidade —
diretrizes introduzidas no setor publico, sobretudo, a partir da reforma gerencial
promovida nas décadas de 1990 e 2000 — o autor analisa a possibilidade de
implantacdo de gestdo de pessoas por competéncias na Administracdo Publica
Federal brasileira. Alem disso, traz como objetivos: examinar aspectos facilitadores
que vém subsidiando a renovacédo do modelo de gestdo de pessoas rumo a Gestédo

por Competéncias; analisar alguns dos desafios impostos a Administracdo Publica,
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como, por exemplo, a cultura organizacional, a legislagdo vigente e o direito a

estabilidade, que segundo o autor, impedem a efetiva aplicacdo do modelo.

Resumo do texto

A possibilidade da implantacdo de um modelo de Gestdo de pessoas por
Competéncias € algo que vem sendo buscado dentro da esfera da Administracédo
Plblica Federal desde as décadas passadas (1990/2000), ap0s a constatacdo da
demanda por parte de seus clientes — a sociedade brasileira. Esta sociedade, agora
impulsionada por uma nova dindmica, reclama atendimento as suas necessidades
com qualidade, competéncia e eficidcia. Tal demanda requer, cada vez mais, uma
atuacdo do Estado de forma eficiente, transparente e expedita. Se antes tais
requisitos eram voltados apenas as empresas privadas, agora se estendem aos
orgdos governamentais, 0 que gera a necessidade de aparelhamento publico para

acompanhar tais reivindicagoes.

Uma das ferramentas disponiveis para a pratica da boa governanca,
apropriada para tal momento de novos anseios, onde tanto a sociedade quanto as
organizacfes passam por uma grande transformacéo, € a Gestao de Pessoas por
Competéncias, um novo rumo para o gerenciamento de equipes, fruto da renovacao

do modelo vigente.

Muitos obstaculos surgem para a implantacdo de um modelo voltado para a
Gestdo de Competéncias na esfera da administracéo publica. A legislacéo vigente, a
cultura organizacional e o direito a estabilidade do servidor surgem como entraves
para sua aplicacdo. Um modelo, que prega a capacitacdo dos servidores publicos,
orientado para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessérias para o desempenho de suas atividades, certamente
demandara uma mudanca de paradigmas estabelecidos dentro da proépria cultura
organizacional das instituicbes publicas. Um saber agir responséavel, capaz de
mobilizar e integrar o servidor com seu publico-alvo, o cidadao, implica em promover
um exercicio de alteridade, de saber enxergar as demandas do outro como se
fossem as suas. A atuacdo do individuo como servidor publico s6 € possivel de
ressignificacdo com a valorizacdo das necessidades de seus clientes, a populacdo

brasileira.
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A globalizacdo e a cultura das massas integraram novas exigéncias da
sociedade, em um contexto fenomenoldgico voltado para a economia mundial, tendo
as organizacoes privadas como protagonistas em um primeiro instante. Percebeu-se
gue as mudancas necessarias para agregar valor ao negocio e cumprir os objetivos
organizacionais nao passavam apenas pela melhoria nos processos de producéo e
de logistica das empresas, mas também da relagdo da empresa com seus clientes
no ambito do atendimento personalizado. Relacbes humanas deveriam ser
estabelecidas de forma conveniente as necessidades dos consumidores. Pré-venda,
venda, pés-venda, sugestdes, reclamacdes, atendimento, tudo isso depende do
carisma, do treinamento e da competéncia dos empregados na sua relagdo com os
consumidores. Isso exigiu que as empresas orientassem seus esforcos para captar,
desenvolver e avaliar seus recursos humanos continuamente, buscando, em seus
diferentes niveis de organizacdo, as competéncias necessarias para alcancar seus
objetivos, aumento da demanda por seus produtos e, consequentemente,

incrementar seus lucros.

Assim, surge a Gestdo de pessoas por Competéncias como forma de
administrar todos os processos de gestdo de pessoas dentro de uma organizacao:
selecédo, desenvolvimento, carreira, avaliacdo de desempenho, remuneracéo, entre
outros. Estes critérios estdo estritamente alinhados, de forma a conduzir os
empregados para o sucesso das metas e consolidar os objetivos do negdécio. O
profissional precisa desenvolver suas habilidades para exercer a atividade delegada
pela empresa com rapidez, produtividade, qualidade e flexibilidade, mantendo uma
atuacdo proativa. Os funcionarios que melhor desempenham suas funcbes e
apresentam certos tipos de comportamento, como lideranca, foco em resultados,
perfil inovador e/ou criatividade, sdo mais bem avaliados e tém oportunidades de
ascender em suas carreiras. Ja 0s que obtiverem piores resultados em suas
competéncias, poderdo passar por cursos de aprimoramento para melhoria de suas
habilidades e, ndo havendo desenvolvimento por parte do empregado, o mesmo

estara sujeito ao desligamento de sua posicdo ocupada dentro da empresa.

Nos ultimos anos foram feitas algumas reformas administrativas com o intuito
de tornar a Administracdo Publica Federal mais agil, eficiente, dinamica e,
sobretudo, capaz de atender as demandas da sociedade e dos cidaddos. O Plano

Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) foi fundamental para introduzir
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esses principios no setor publico o aproximando, dessa maneira, do modelo de
gestdo praticado na iniciativa privada e se contrapondo as caracteristicas do modelo

burocratico.

A politica de desenvolvimento de recursos humanos ganhou relevancia e
entrou de vez na agenda quando o poder executivo federal publicou o decreto n°
2.794, em 01 de outubro de 1998. Esse decreto instituiu a Politica Nacional de
Capacitacédo dos Servidores para a Administracao Publica Federal da Administracao
Direta, Autarquica e Fundacional. Tinha como principais finalidades: melhoria da
eficiéncia do servico publico e da qualidade dos servigcos prestados ao cidadao,
valorizacdo do servidor publico, por meio de sua capacitagdo permanente,
adequacdo do quadro dos servidores aos novos perfis profissionais requeridos no
setor publico, divulgacdo e controle das acbes de capacitacdo e racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacitacdo (decreto 2.794 de 1998, artigo primeiro).
N&o havia, neste decreto, qualquer mencéo ao tema gestdo por competéncias como
novo modelo de gestao de recursos humanos. Esse ato normativo se limitou a tratar
de questdes ligadas, principalmente, a capacitacdo dos servidores, apesar de conter
como uma de suas diretrizes, a utilizagdo da avaliacdo de desempenho e a

capacitacdo como acbes complementares entre si.

Em 2006, foi publicado o decreto n° 5.707 que revogou 0 anterior e trouxe
inovacdes a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracao
Publica Federal. Foi a primeira vez que o termo gestdo por competéncias foi inserido
na legislacao federal. Surge, entdo, uma mudanca de paradigma, uma nova Gtica
sobre a atuacdo da Administragdo Publica Brasileira, agora orientada para o
resultado e atendimento das demandas da sociedade, através de ideias e de
metodologias inovadoras, para transicdo de um modelo burocrético, voltado para
processos, a um modelo gerencial, direcionado para melhor eficiéncia e qualidade
da atuacdo do servidor para prestacdo de um servico publico de exceléncia. Em
conjunto a essa ideia, surgem também os desafios para a efetividade de sua

aplicacao.

O autor observa que o artigo primeiro do decreto n° 5.707/2006 traz a ideia de
adequar as competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituices
(uma das principais premissas do modelo de gestdo por competéncia). Contudo, tal

hY

decreto, limitou o alcance do modelo de gestdo a capacitagcdo dos servidores
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federais, ndo mencionando outros campos de aplicacdo. Essa limitagdo contrariou o
entendimento da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico —
OCDE (2010), que dizia que a gestdo por competéncias deve estar alinhada as
diferentes acdes prioritarias de recursos humanos, como o planejamento de pessoal,
a gestdo de recrutamento e desempenho. Como ferramenta potencialmente
poderosa para a integracdo estratégica dos diferentes processos de gestdo de
pessoas, a gestdo por competéncias deve ser considerada uma prioridade para a
administracéo brasileira (OCDE, 2010).

Na pratica, segundo o autor, existem inumeras barreiras a aplicagdo e

expansao efetiva do modelo de gestao por competéncias no servigo publico.

O primeiro desafio é a falta de um planejamento estratégico por parte da
Administracdo Pudblica. O planejamento estratégico € peca fundamental para
aplicacdo da gestdo de pessoas por competéncias nas organizacdes, pois se trata
de um processo de formulacdo de estratégias que visa inserir a organizacao no
contexto em que ela atua de modo a maximizar os resultados e minimizar as
deficiéncias. Sem ele, ou sem outro documento que o substitua, a insercdo deste
modelo de gestdo em uma organizacdo publica fica vulnerdvel ao risco do
insucesso, uma vez que os servidores poderdo atuar em dissonancia com 0s

objetivos pretendidos pela institui¢do.

Outros desafios que a implantacdo dessa metodologia tem de enfrentar estdo
profundamente arraigados a cultura brasileira, e também presentes nas esferas de
administracdo de pessoal nas instituicbes governamentais. O personalismo, o
patrimonialismo e o clientelismo participam do arranjo cultural dos organismos do
setor publico e isto ndo poderia ser diferente, pois os servidores fazem parte do
tecido social que compde a nacdo. A combinacado desses atributos regula, ainda, o
processo de transformacao das organizacdes, atuando, inclusive, sobre as reformas.
O corporativismo, a presuncédo do particular frente ao publico, a tomada de decisdes
gue atendam a interesses proprios e nao da sociedade, permeiam a estrutura das
organizacgdes publicas, os processos e as pessoas de uma organizacao, interferindo
em seu desempenho. Os interesses sdo manipulados de forma velada, visando
manter as vantagens do bloco de poder dominante.Sdo promovidas mudancas
aparentes para manter inalterado o arranjo vigente. Muda-se tudo para que nada

mude. Para haver transformacgdo, é necessaria a vontade de mudar, assim, é
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imperativo que se ponha em pratica uma conscientizacdo global a partir das
liderancas de cada organizacao para diminuir a resisténcia a transmutacao do status

quo.

A estabilidade dos servidores constitui um dos principais desafios a
implantacdo da gestdo por competéncias em organizacfes publicas. No servico
publico federal brasileiro, sdo considerados estaveis os servidores que tenham
cumprido o estagio probatério e, ainda, tenham passado por avaliacbes de
desempenho. O estagio probatério representa um periodo para avaliar a viabilidade
ou ndo da estabilizacdo do servidor publico mediante critérios de aptidao, eficiéncia
e capacidade, verificaveis no efetivo exercicio do cargo. Tal direito foi criado pela
Assembleia Constituinte para garantir “protecao” aos representantes do Estado no
exercicio de suas funcdes. Ou seja, com a estabilidade, o Estado concedeu
condicdes para que o servidor agisse consoante o interesse publico e os principios
constitucionais da impessoalidade, moralidade e legalidade, ficando, teoricamente,
menos suscetivel as pressBes advindas de agentes politicos, privados e da

sociedade.

Entretanto, o que se observa é uma distorcdo na aplicacdo desse direito, ja
que ele € visto pelo servidor como um impedimento legal de rompimento do vinculo
empregaticio entre ele e o Estado. A consequéncia disso gera um reflexo negativo
sobre o desempenho da maquina publica em razéo do impacto gerado na entrega e
demanda de cada servidor. Para alguns servidores, a estabilidade se tornou um
escudo contra a avaliacdo de seu desempenho, permitindo que ele entregue menos
do que é demandado. Nesse cenario, reside um importante dilema: como introduzir
um novo modelo de gestdo voltado ao alinhamento dos objetivos individuais aos
organizacionais, ao desenvolvimento e capacitacdo continuos e, sobretudo ao
desempenho se existe um direito que protege a formagcdo e manutencédo de uma
cultura organizacional que se op0e, sendo claramente, implicitamente, a conceitos
como exceléncia, eficiéncia, resultado e qualidade? Por esse motivo, esse € um dos
principais desafios a ser superado na busca da efetividade na implantagédo da

gestao por competéncias nas organizacdes publicas.

A legislacdo vigente também constitui uma das barreiras impostas a aplicagédo
da gestdo por competéncias, haja vista que o artigo 37 inciso Il da Constituicdo

federal de 1988 estabelece que “a investidura em cargo ou emprego publico



99

depende de aprovacgéo prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos
(...).” A consequéncia gerada por essas normas € a formacdo de uma grande
limitacdo para as organizacOes publicas, ja que, ao analisar apenas aspectos
objetivos (entenda-se provas e/ou titulos) atrelados ao conhecimento, o processo
seletivo termina perdendo sua qualidade de avaliacdo, trazendo resultados
negativos para o setor publico, uma vez que ele ndo consegue ser eficaz na escolha

das pessoas mais adequadas para o cargo objeto do certame.

Enquanto essas regras ndo forem revistas, 0s outros componentes
formadores da competéncia humana (habilidades e atitudes/comportamento)
dificiilmente serdo avaliados e, sendo assim, a expansdo da Gestdo por

Competéncias para esse tema continuara como um desafio.

4.2 Texto 2 - “A implantacdo da Gestdo por Competéncias: préaticas e
resisténcias no Setor Publico.” (SILVA, Francielle Molon da; MELLO, Simone
Portella Teixeira de, 2013).

Trata-se de um estudo publicado na Revista Eletrbnica de Administracao e
Turismo (ReAT) em 2013. Ao investigar a implementacdo da gestdo por
competéncias a partir de servidores publicos federais, as autoras relacionam as

concepcdes do modelo com a préatica desses.

Ao longo do texto, as autoras apresentam aspectos gerais voltados a Gestao
Publica, Gestao por Competéncias e algumas préaticas que estdo em curso no setor
publico. Abordam os desafios a implantacdo dessa abordagem de gestao diante dos

novos ordenamentos juridico no Brasil.

A pesquisa realizada € de esséncia qualitativa, onde foram utilizadas
entrevistas e analise de conteudo triangulando informacdes empiricas e referéncias
sobre o tema. Aspectos como a sensibilizacdo dos servidores, a necessaria
desvinculacao da gestao por competéncias da avaliacdo por competéncias, a cultura
do setor, o proprio modelo burocratico e suas disfungcbes, assim como ganhos
pecuniarios e aqueles decorrentes de momentos de tensdo como greves Ssao

contextualizados no estudo.
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Resumo do texto

As diferentes mudancas globais nas formas de comércio e novas relagdes de
trabalho se refletem nas organizacbes e o0 setor publico néo fica fora disso, pois
observam-se investimentos na migracdo de um modelo burocratico para um modelo
gerencialista, com valores relacionados a produtividade, orientacdo ao servico,
descentralizagéo, eficiéncia e competitividade.

As autoras revelam que, embora as mudancas no setor publico ndo sejam
rapidas como no privado, percebe-se a intencdo de governos promoverem mais
qualidade ao setor - fato corroborado pelas agendas de reformas de diversos paises
no mundo. No Brasil, a transparéncia no que tange ao atendimento do cidadéo e a
participacdo social esta levando a uma nova agenda, muito além de resultados
guantitativos. A administracdo publica tem acompanhado esse periodo de
valorizacdo do servidor publico, buscando a capacitacdo como um caminho para o
desenvolvimento de uma administracdo publica mais afinada as necessidades
sociais. E € nesse contexto que as instituicdes publicas vivem uma nova realidade
organizacional onde os saberes da organizacdo devem estar alinhados a necessaria
coordenacdo do comportamento de seus membros e onde os cidadaos-clientes
estdo a cada dia mais exigentes em suas demandas. Isso faz com que um novo
modelo de Gestédo Publica seja adotado, um modelo mais integrado e voltado para a

exceléncia, respeitando as particularidades de cada esfera.

Nessa dinamica, a gestdo por competéncias aplicada ao setor publico revela-
se como um modelo de gestdo para o alcance da eficAcia organizacional,
articulando o desenvolvimento humano e social dos colaboradores com os objetivos

da gestdo organizacional.

Historicamente, a Administracdo no Brasil passou por trés fases distintas e
bem demarcadas conceitualmente: antes da revolucdo de 1930, a Administracao
Plblica era Patrimonialista; com a criagdo do Departamento de Administracdo do
Servigo Publico (DASP), em 1938, ficou conhecida como Administracdo Publica
Burocratica; somente a partir da década de 50 teve um enfoque mais significativo no
servico prestado ao cidaddo, nos resultados e na descentralizacdo dos servicos,

sendo denominada Administracdo Publica Gerencial.
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As descontinuidades e as dificuldades em se tratando da estruturagdo do
sistema de recursos humanos no setor publico persistem ao longo dos anos.
Embora o DASP tenha sido criado na década de 30, € nos anos 60, com a edicdo da
Lei Federal n°® 3.780/1960 e o posterior Decreto federal n® 200/1967, que se
configura um importante movimento de reforma administrativa, pautado em
principios de planejamento, descentralizacdo, delegacdo de autoridade, da
coordenacdo e controle. O decreto citado marca a descentralizacdo funcional,
transferindo as atividades para autarquias, fundacdes e sociedades de economia

mista.

Nas décadas de 80 e 90, buscando o avanco da profissionalizacdo do servico
publico, foram criados dois novos sistemas: o SIAPE (Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos e o SIAFI (Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal), os quais constituem a base de
dados oficial do poder executivo no que se refere a informagfes orcamentérias,
financeiras, contadbeis e de pessoal. Porém, a criacdo desses sistemas nao foi
acompanhada por investimentos em treinamento e desenvolvimento da forca de
trabalho, tampouco por metodologias mais contemporaneas de planejamento. O
SIAPE e o SIAFI apenas organizaram e exibiram a real situacdo de recursos
humanos e financeiros do poder executivo sem uma avaliacdo estratégica para

dimensionamento da forca de trabalho nas organizacdes envolvidas.

A partir de 1995, o setor publico brasileiro tem buscado desenvolver uma
gestdo publica “mais voltada para o cidaddo e para a sociedade do que para a
burocracia” e, com isso, “dar a gestdo publica as caracteristicas da gestao
contemporanea — de exceléncia ou de classe mundial — sem, contudo ferir sua
esséncia publica”. Porém, pondera-se que ainda é necessaria uma mudanca, onde
essa transformacéo sera possivel quando ocorrer uma ruptura com os modelos
tradicionais de administracao dos recursos publicos e introduzir-se uma nova cultura
de gestdo. E é nesse sentido que se propde uma alternativa de mudanca, tendo

como foco as pessoas, que é a gestdo por competéncias no setor publico.

A elaboracdo de mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores, assim
como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias
organizacionais e as diretrizes tracadas pelos governos passam a configurar

emergentes desafios para a politica de gestdo de recursos humanos no setor
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publico federal. Nesse contexto, surge a abordagem de competéncias no servico
publico federal, instituida em 2006, por meio do Decreto Federal n° 5.707, que cria a
Politica e as Diretrizes para o desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica

Federal Direta, Autarquica e Fundacional.

Em 2006, por meio do Decreto, a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) da Administracdo Publica Federal adota o modelo de Gestdo por
Competéncias como referéncia para a gestdo de pessoal no setor publico.
Entretanto, a ado¢cdo do modelo aponta incertezas quanto a aplicacdo desse

constructo na esfera publica.

Mesmo assim, as autoras destacam a adocdo do modelo de gestdo por
competéncias por diversas organizacdes publicas brasileiras, como € o caso da
Caixa Econbmica Federal, Banco do Brasil e a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA). Dentre as dificuldades compartilhadas em uma mesa
redonda, essas instituicdes apontam: barreiras culturais, dificuldades metodoldgicas
de mapeamento de competéncias, baixo envolvimento da administracdo e niveis
gerenciais, dificuldade de articulagdo das novas praticas aos subsistemas de gestao

de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema.

Outros exemplos no setor publico sdo encontrados no documento elaborado
pela Organizacdo de Cooperagcao e Desenvolvimento Econdmicos — OCDE (2010):
Petrobras; Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social e Ministério da

Fazenda.

O texto ressalta que séo diversos os desafios para a implantacédo da gestao
por competéncias no setor publico: falta de sensibilizacdo dos proprios servidores
perante o modelo, o que gera omissdao no comprometimento com as tarefas
desempenhadas, estrutura organizacional aquém da necessaria para o excelente
desenvolvimento do servigo, desalinhamento do planejamento estratégico, além de
uma cultura corporativista e patrimonialista. Além disso, o0 modelo requer um
ambiente propicio para a aquisi¢cdo, disseminagdo e aplicacdo dos conhecimentos

adquiridos através do aprendizado continuo.

Outro desafio, e talvez o mais obscuro, seja a mudanca da cultura
organizacional do servico publico - isso implicaria em mudar a génese do setor

publico e para tanto, essa metodologia de gestdo precisa estar alinhada a estratégia
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da instituicdo. A pesquisa realizada pelas autoras ratifica muitos dos desafios
citados por Pires et. al.(2009) no que se refere a cultura organizacional do setor
publico, os entraves voltados ao processo seletivo, a caréncia de pessoal qualificado
e a dificuldade de articulacdo com as praticas dos subsistemas de recursos

humanos.

Algo que é recorrente na fala dos entrevistados trata da necessaria mudanca
da cultura organizacional. Muito do que se vive nas organiza¢cdes publicas reflete a
cultura dessas e faz parte de suas proprias histérias. No entanto, sabe-se que a
cultura de uma organizacdo ndo é imutavel, assim como pode ser um fator
determinante para 0 sucesso ou insucesso de qualquer organizacdo. As autoras
destacam que, como alguns dos gestores entrevistados trabalham em organizaces
publicas com mais de cento e cinqlienta anos de existéncia, € de se esperar que tais
organizagfes tenham valores organizacionais muito arraigados, mas também, ha de
se considerar que ha possibilidades de mutacdo dessa cultura organizacional,

devido a dindmica inerente a propria cultura.

No Brasil, inUmeros estudos destacam que a sociedade brasileira ainda
reflete, inconscientemente, os mesmo padr6es de comportamento que possuia no
inicio de sua formacédo, ou seja, muito da cultura organizacional € patrimonialista,
tem associacdo com a cultura instalada no inicio da colonizacdo brasileira, o que
historicamente influenciou a formacdo do povo brasileiro (FAORO, 2001; Da
MATTA, 1979). Nesse sentido, em instituicbes seculares, como algumas das
pesquisadas no estudo, ndo é de se admirar que os gestores identifiquem a cultura

organizacional como limitante para o desenvolvimento dessas organizagoes.

As autoras observam gque tratar da mudanca de cultura organizacional ndo é
algo simples, exige que novos sistemas e valores sejam criados e, em se tratando
da esfera publica a dificuldade € ainda maior. Isso porque a cultura organizacional
no setor publico, mesmo apos as mudancas relativas a gestao publica, deve ainda
obedecer a um padrédo hierarquico, com divisées explicitas de responsabilidade e de
autoridade entre os membros (SARAIVA, 2002). Outros aspectos culturais dificeis
de serem mudados, apontados pelos estudos de Neiva e Paz (2007) e que também
ajudam a explicar algumas das dificuldades encontradas no momento de implantar a
gestdo por competéncias no setor publico, refere-se ao conservadorismo, ao

processo de decisao centralizado e ao pouco desenvolvimento de liderancas.
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Para Camobes (2010), citado no texto, os estudos realizados em diversos
orgdos publicos indicam que os principais obstaculos que se impdem a aplicacao
deste modelo de gestdo por competéncias sado as barreiras culturais, a falta de
incentivo a participacdo em programas de treinamento, inexisténcia de um sistema
de informa¢Bes bem estruturado, além da falta de oportunidade de se aplicar, na
pratica, o conhecimento adquirido. Tais problemas acabam se tornando grandes
empecilhos ao desenvolvimento do modelo de gestdo por competéncias, uma vez
gue este modelo requer uma cultura aberta ao conhecimento, onde se possa manter

um aprendizado continuo. .

Ao avancar na investigacdo, as autoras observam que os dilemas da
comunicacdo também sao vistos como desafios a implantacdo da gestdo por
competéncias no setor publico. Tem-se claro que o processo de comunicacdo e
informacao que viabiliza 0 acompanhamento e a apropriacdo de seus usos, é capaz
de evitar lacunas nas metodologias de gestdo. Nos relatos dos entrevistados
encontram-se aspectos referentes a dificuldade de comunicar e fazer com que,
guem receba entenda o que se quer. Ao debater a questdo da comunicacdo nos
organismos publicos no Brasil, convém lembrar que grande parte das organizacdes
publicas ainda apresenta estrutura tradicional, tendo dificuldade para promover ou
aceitar as mudancas, conforme analisa Paiva (2004). Infere-se, portanto, que é dificil
implantar novas ferramentas de comunicacdo em organizacdes publicas sem que
haja um prévio estudo sobre as condi¢cBes culturais das relacbes e préticas ali

construidas.

Outros desafios também merecem destaque, a partir da percepcdo dos
entrevistados, como o fato de haver entraves relacionados a contratacdo no
processo seletivo, que acontece mediante concurso publico, regido por edital que
tem como base legislacdes que regulam os certames no setor publico. Na maioria
das vezes, 0 processo enrijece as estruturas e as possibilidades de contratacéo de

pessoal com perfil desejado pela organizagao.

Outra questdo salientada pelos entrevistados destaca o imaginario da
estabilidade no servico publico, que acaba por atrair pessoas que néao
necessariamente gostam do trabalho para o qual estdo se candidatando, estando

mais interessadas na jornada de trabalho diaria e no fator estabilidade no emprego.
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Alguns gestores acreditam que a maioria dos servidores publicos ndo tem vocacao

ou perfil para determinadas carreiras.

Ainda nessa linha de subsistema de recursos humanos, outra limitacdo
encontrada foi a da redistribuicdo/realocacaol/transferéncia de pessoal, ligada,
muitas vezes, ao fato do acesso a informacao nao ser fluido. Nesse quesito, trata-se
da dificuldade de redimensionamento de pessoal, no que se refere a desvios de
funcao, privilégios na carreira, na falta de ferramentas e de uma tecnologia de
informacédo que coloque pessoas certas nas funcdes certas e ainda observa-se a

falta de um banco de talentos.

Os entrevistados também relacionam outros desafios a implantacdo da gestao
por competéncias no setor publico, aspectos relacionados a falta de pessoal para
desenvolver as funcbdes provenientes do aumento de demanda e da maior exigéncia

da sociedade, assim como incentivos voltados a lideranca.

O principio da legalidade no que se refere as mudancgas foi outro elemento
apresentado como um fator limitador a gestdo por competéncias em organizacdes
publicas - a lei muitas vezes ndo acompanha as mudancas ha gestdo das

organizacdes, sendo tardia em suas atualizacoes.

Os resultados da pesquisa levam as autoras a considerar que para existir
uma gestdo por competéncias no setor publico que nao fique apenas no fato de
atender a legislacdo, é necessario haver acdes sintonizadas com objetivos
organizacionais e interpessoais, acdes voltadas a sensibilizacdo dos servidores para
tal modelo de gestdo, privilegiando ambientes de aprendizagem, o que contribui
para a ruptura da cultura do servigo publico patrimonialista.

4.3 Discussao de dados

Ao nos debrugcarmos sobre os textos apresentados, podemos perceber que 0s
autores enfatizam a ideia de que o paradigma contemporaneo relacionado ao
modelo de gestdo de pessoas, praticado nas organizacdes, passa por grande
transformacao. Tal fendmeno vem sendo motivado por inimeros fatores, tais como:
inadequacdo dos padrbes tradicionais do modelo de administracdo de recursos
humanos no atendimento as necessidades e expectativas de entidades e pessoas;

maior demanda da sociedade por qualidade nos servicos de empresas e governo,
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aliada a exigéncia de transparéncia e ética no que tange ao atendimento do publico-
cidadao; diferentes mudancas globais nas formas de comércio e novas relacdes de
trabalho, reconfiguradas a partir de valores relacionados a produtividade, orientacéao

ao servico, eficiéncia, competitividade, entre outros.

Os autores ressaltam que a preocupacao com a exceléncia, outrora restrita
apenas a iniciativa privada, extrapolou para alcancar, também, os O6rgados
governamentais haja vista a nova realidade organizacional em que estéo inseridas
as instituicdes publicas, onde os cidadaos — clientes estédo a cada dia mais exigentes
em suas demandas. Isso faz com que um novo modelo de gestdo publica seja
adotado, um modelo mais integrado e voltado para a primazia, respeitando as

particularidades de cada esfera.

Destacam-se nos textos as mudancas pelas quais vém passando a
sociedade, que exige um servico publico eficiente, concatenado com parametros de
exceléncia, tais como: qualidade no atendimento, rompimento de um modelo
burocratico paquidérmico e ineficiente, transparéncia dos gastos publicos e

posicionamento estratégico das organizacdes.

Os textos citam os sistemas SIAPE (Sistema Integrado de Administracdo de
Recursos Humanos) e SIAFI (Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal) como importantes bases de dados provedoras de informacdes
sobre recursos orcamentarios, financeiros e de pessoal, porém, oferecendo apenas
um retrato da condicao e situacdo da maquina burocratica, sem oferecer opcdes de

dimensionamento estratégico das organizacbes administrativas do governo.

Giudice (2012), o autor do texto 1, parte dos conceitos de eficiéncia, gestao
por resultado e agilidade para analisar a possibilidade de implantacdo da gestdo de
pessoas por competéncias na Administracdo Publica Federal Brasileira, refletindo
sobre aspectos facilitadores e alguns dos desafios impostos ao setor publico, como
por exemplo, a cultura organizacional, a legislacéo vigente e o direito a estabilidade,

gue segundo o autor, impedem a efetiva aplicacdo do modelo.

O estudo de Silva e Mello (2013), autoras do texto 2, investiga a
implementacéo da gestdo por competéncias a partir de entrevistas junto a servidores
publicos federais (gestores publicos federais que trabalham no Rio Grande do Sul)

e andlise de conteudo, triangulando informacdes empiricas e referéncias sobre o
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tema. Aspectos como a sensibilizacdo dos servidores, a necessaria desvinculagéo
da gestdo por competéncias da avaliagdo por competéncias, a cultura
organizacional do setor, o préprio modelo burocratico e suas disfuncdes, os dilemas
da comunicacdo, bem como ganhos pecuniarios, sdo contextualizados no estudo.
Ao longo do texto, as autoras citam praticas relativas a insercdo da gestao por
competéncias no setor publico, elencando diversas organizagdes publicas, tais como

a Caixa Econd6mica Federal, o Banco do Brasil, Petrobras, BNDES, entre outras.

Através da andlise e discussdo dos resultados de sua pesquisa, as autoras
reconhecem e ratificam muitos dos desafios citados por Pires et. al. (2009) no que
tange a cultura organizacional do setor publico, aos entraves voltados ao processo
seletivo, a caréncia de pessoal qualificado e a dificuldade de articulacdo com as
praticas dos subsistemas de recursos humanos. Esses desafios também foram

identificados no artigo de Giudice (2012).

E licito supor que algumas caracteristicas das organizacbes publicas,
identificadas, principalmente, nas mesas-redondas de pesquisa-acdo (ENAP,
2009/2010), encontram respaldo nos textos e nos referenciais tedricos

apresentados. Entre elas, destacam-se:

a) Rigidez imposta pela legislagdo - nas entrevistas e discussfes com o
pessoal que atua em organizacBes publicas, percebe-se que eles tém,
muitas vezes, ideias para solucionar os problemas que se apresentam,
mas muitas das solucbes esbarram na legislacdo, que os impede de
implementa-las. No entanto, ainda que dependa de um processo legislativo
complexo, € inerente a administracdo publica cogitar as hip6teses de
mudanca na legislacdo, inclusive como forma de preservar o interesse
publico;

b) Desvinculagcdo da visdo do cidaddo como destinatario do servigo -
publico — em diversas organiza¢des publicas ainda ndo é clara a ideia de
que o cidaddo é a razdo de ser da organizacdo, pois é para ele que
qualquer servico publico trabalha. Por outro lado, o préprio cidadéo
desacredita o papel do servico publico como forma de solucdo para seus
problemas. Como esta muito arraigado na cultura da populacéo, sugere-se

a necessidade de mudanca de mentalidade dos dois lados.
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c) Pouca énfase no desempenho — muitas organizagfes publicas ainda néo
vinculam a realizacdo do trabalho com o adequado desempenho. Apesar
dos esforcos orientados para a introducdo dos valores da meritocracia que
remontam a década de 1930 e dos movimentos mais recentes de avaliacédo
de desempenho que alcancam a década de 1970, também por conta da
falta de visdo do cidaddo como cliente, o desempenho nem sempre é
considerado na realizacdo do trabalho. Entenda-se por desempenho a
realizacdo do trabalho de forma eficiente, eficaz e efetiva. Em outras
palavras, o trabalho sendo realizado da melhor forma possivel, direcionado
para o alcance dos objetivos e metas da organizagdo, atingindo os
resultados desejados no prazo previsto e satisfazendo aqueles para os

quais o trabalho é realizado de forma permanente e continua.

d) Mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho — os funcionarios sentem-se pouco estimulados a melhorar
seu desempenho, uma vez que a remuneracao independe desse fator. De
um lado, pode-se inferir que esse fendbmeno é capaz de provocar a inércia
e a falta de comprometimento dos funcionarios. Por outro, entretanto, se
tomado o fato de que desde a década de 1970 sdo experimentadas
sucessivas frustragbes em termos de propostas de remuneracao
associadas ao desempenho, entdo resta manifesto o imperativo de

repensar as bases desses processos.

e) Limites a postura inovativa — além da questao remuneratéria, a propria
rigidez da legislacdo estimula a inércia gerencial, uma vez que muitas

iniciativas esbarram nas limitacdes da legislacao.

f) Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupacdo com a
gestdo — a fraca énfase no desempenho conduz a uma atuacao voltada
para o cumprimento das tarefas do dia a dia, sem preocupacdo com um
planejamento que contemple uma visdo para o curto, médio e longo prazo.
Por conta disso também ndo ha uma cultura de monitoramento de
resultados, feedback e envolvimento dos funcionarios na melhoria continua

da gestao.

g) Rotatividade na ocupacdo de posicdes de chefia — por conta da

rotatividade, as posi¢cdes de chefia podem apresentar intensa alternancia
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entre os membros da equipe de trabalho ou do érgdo. Nesse particular,
todavia, caberia uma investigacao empirica envolvendo o mapeamento dos
fluxos, o destino daqueles que deixam as posicbes de chefia e da
percepcdo das pessoas em relacdo ao impacto desses condicionantes no
desempenho da equipe, em particular no que diz respeito as medidas de
responsabilizagéo.

h) O papel da gratificacdo — em muitas situacdes nas organizagcfes publicas
a gratificacdo € utilizada como forma improvisada de compensacdo a
impossibilidade de aumento salarial. Tal fator constitui uma deformagéo da
verdadeira funcao da gratificacdo, que foi criada para contemplar funcdes
desempenhadas que apresentam algum risco ou esfor¢co adicional aos

previstos na execucdo da maior parte das tarefas da organizacao.

Os autores de ambos os textos apresentam um breve histérico sobre o
processo evolutivo da gestao de pessoas e sobre a administracdo publica brasileira,
ressaltando alguns acontecimentos, ferramentas e politicas que deram suporte a
introducdo do modelo de gestdo por competéncias no setor publico brasileiro: a)
mudancas de paradigma promovidas pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), em 1995, que possibilitaram a inser¢do de uma nova Otica de
analise e atuacdo da Administracdo Publica Brasileira, ambas orientadas para o
resultado e atendimento das demandas da sociedade, buscando desenvolver uma
gestdo publica “mais voltada para o cidaddo e para a sociedade do que para a
burocracia”; b) alinhado aos fundamentos do PDRAE, pelo menos no que se
relaciona aos projetos “Nova Politica de Recursos Humanos e Desenvolvimento de
Recursos Humanos”, em 23 de marco de 2006 foi publicado o Decreto 5.707, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) — foi a primeira

vez que o termo competéncia foi trazido para a gestéo de pessoas no nivel federal.

Consoante Junior e Sinachi (2011, p: 57), citados por Giudice no texto 1, “Ha
diversos decretos e/ou resolugbes ja publicados que oficializam a implantagdo da
Gestao por Competéncias dentro das mais diversas esferas do poder publico, tanto
na instancia federal, como na estadual e também na municipal. Silva e Mello (2013),
advertem, citando Amaral (2008), que como a ado¢cdo do modelo de gestdo por

competéncias € recente e complexa, e que requer autonomia e flexibilidade de
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gestdo, apontam-se incertezas quanto a aplicagcdo desse constructo na esfera

publica.

Através da analise e comparacdo dos textos, observam-se varios desafios
para a implantacdo da gestdo por competéncias no setor publico. Importante
ressaltar, que diversos desses desafios sdo corroborados pelo referencial
bibliografico que da embasamento tedrico ao trabalho.

Desafios na implantacdo da gestdo por competéncias:

e Cultura Organizacional do servico publico: as organizacbes do setor
publico criam seu arranjo cultural préprio em funcdo dos interesses e
valores das pessoas que os compdem. Bergue (2010), citado por Giudice
(2012), prossegue afirmando que essa combinagao de fatores permeia a
estrutura, 0s processos e as pessoas de uma organizacgao, interferindo em
seu desempenho.

e Estabilidade: O que se observa é uma distorcdo na aplicacdo desse
direito, j& que ele é visto pelo servidor como um impedimento legal de
rompimento do vinculo empregaticio entre ele e o Estado. A consequéncia
disso gera um reflexo negativo sobre o desempenho da maquina publica
em razdo do impacto gerado na entrega e demanda de cada servidor
(SANTOS, 2011 apud Giudice, 2012, p: 197).

e Falta de planejamento estratégico: € importante ressaltar que o
planejamento estratégico € peca fundamental na orientacdo dos
aplicadores da gestdo por competéncias nas organizacdes publicas. Sem
ele, ou sem outro documento que o substitua, a introducdo da gestao por
competéncia fica vulneravel ao risco do insucesso, ja que existe uma
grande probabilidade de direcionamento dos servidores para caminhos
contrarios aos pretendidos pela instituicdo (JUNIOR, 2011, apud GIUDICE,
2012, p: 195). Conforme Albuquerque e Oliveira (2001), citados por Silva e
Mello (2013), para se iniciar uma gestdo por competéncias, € necessario
que se defina a estratégia da empresa — isso possibilita direcionar o foco
nas estratégias da organizacdo, permitindo, assim, o desenvolvimento de

habilidades que terdo mais impacto para a instituic&o.



111

e Legislacdo Vigente: o principio da legalidade no que se refere a

mudancas é outro elemento apontado como um desafio a gestdo por
competéncias no setor publico. Segundo um dos gestores entrevistados
por Silva e Mello (2013, p: 122): “a lei muitas vezes ndo acompanha as
mudancas na gestdo das organizacbes, sendo tardia em suas
atualizacdes”. Giudice (2012), observa no texto 1 (p: 198), que ha, por
outro lado, a existéncia de um regulamento que termina ndo sendo
aplicado para normatizar determinada situagao — os planos de carreira e a
estruturacdo da remuneracdo variavel sdo exemplos fidedignos da néo
aplicacao das normas.
Uma importante limitacdo apresentada pelos autores € o fato de haver
entraves relacionados a contratacdo, ao processo seletivo, que acontece
mediante concurso publico, regido por edital que tem como base
legislacbes que regulam os certames no setor publico. Na maioria das
vezes, 0 processo enrijece as estruturas e possibilidades de contratacdo de
pessoal com perfil desejado pela organizacao.

e Dilemas da comunicacdo: Ao avancar na investigacdo, Silva e Mello
(2013, p: 119), observam que os problemas de comunicacdo também sao
vistos como desafios a implantacdo da gestdo por competéncias no setor
publico.

e Inexisténcia de metodologias adequadas a identificacdo de
competéncias organizacionais e ao mapeamento de competéncia dos
servidores: Silva e Mello (2013, p: 121) relatam que outro desafio
encontrado foi o da redistribuicdo/alocacao/transferéncia de pessoal, ligada
muitas vezes ao fato do acesso a informacéo néo ser fluido. Nesse quesito,
trata-se da dificuldade de redimensionamento de pessoal, no que se refere
a desvios de funcéo, privilégios na carreira, na falta de ferramentase numa
tecnologia de informag&o que coloque pessoas certas nas funcgoes certas e
ainda observa-se a falta de um banco de talentos.

e Sistemas de remuneragcdo que n&o permitem um reconhecimento
virtuoso: Silva e Mello (2013, p: 117) acreditam que associar ganhos
pecuniarios a implementacdo da gestdo por competéncias pode ser um
caminho para a consolidagdo do modelo. Exemplificam que, com o acordo

entre governo e sindicatos, foi garantido aos técnico-asministrativos das
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universidades federais o reajuste salarial e ganhos importantes na carreira.
As formas de recompensa que surgem devem ser capazes de reconhecer
as diferencas individuais e os diversos ritmos que as pessoas tém em
assumir responsabilidades, uma vez que estes aspectos acabam por

traduzir diferentes contribuicbes para com a organizacao (SOUZA, 2004).

Mesmo com todas as limita¢des, 0os autores observam que, gradativamente, o
modelo de Gestdo por Competéncias vem ganhando espaco na agenda publica e
progredindo, sendo com a mesma velocidade em todos os campos possiveis de
atuacdo, rapidamente na capacitacdo dos servidores da Administracdo Publica
Federal. Essa constatacdo pode ser comprovada pelo numero de 6rgaos do SIPEC
(Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal), sistema que organiza as
atividades da Administracdo de Pessoal do Servico Civil do Poder Executivo, que
encaminharam o relatério de execucdo do Plano Anual de Capacitacdo. Dos 197
orgaos que compdem o sistema, 166 enviaram, em 2012, o relatorio de execucéo da
capacitacdo anual referente ao ano de 2011 (PANTOJA et al, 2012, V CONSAD
apud GIUDICE, 2012, p: 200). Silva e Mello (2013, p: 113) também citam a criacao
do SIPEC (Lei Federal n° 5647/70), que tem como funcdo béasica mostrar um

panorama dos recursos humanos no setor publico federal.

A expectativa é que com a mudanca paulatina da cultura organizacional, dos
processos internos, da legislacdo e da sociedade, a administracdo publica possa
expandir a aplicagdo desse modelo para outros subsistemas de recursos humanos:
remuneracao, recrutamento e selecdo, planejamento de pessoal, progressao na
carreira e desempenho; conseguindo, dessa forma, responder com eficiéncia,
rapidez e qualidade as demandas oriundas do contexto econémico, social, politico e

ideologico em que estamos inseridos. (GIUDICE, 2012).

Sendo assim, a abordagem da gestdo por competéncias infere pensar numa
organizacao transformada, com identidade corporativa, de modo a encarar 0s novos
desafios externos e internos. Nao basta simplesmente introduzir uma nova
ferramenta de gestdo sem transformar de maneira simultanea o sistema todo, sem

incluir politicos e cidadaos nesse processo. (SILVA; MELLO, 2013).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da revisdo da literatura, através da pesquisa bibliografica,
observaram-se o0s diferentes conceitos relacionados a Competéncia e as
transformacdes decorrentes de sua aplicacdo ao longo do tempo. Corroborando com
Jonnaert (2002), que refere-se a Competéncia como conceito “ndmade” e “volatil”,

Le Boterf (1999) apelida-o de “camaledo conceitual”.

Inicialmente, autores como MCClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer &
Spencer (1993) abordaram as competéncias sob uma perspectiva mais classica, o
que despertou inimeras criticas por diversos autores, como por exemplo, Hager
(2005) que considera essa visao atomista, redutora, mecanicista e estandardizada e
Sandberg (2000) que critica essa visao funcionalista, por produzir descricdes de
competéncias genéricas e abstratas. Lawler (1995) argumenta que trabalhar com o
conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do cargo, préprios
do modelo taylorista, ndo atende as demandas de uma organizacdo complexa,

mutavel em um mundo globalizado.

Ja4 o debate iniciado pela Escola Francesa (Européia) acerca do tema
Competéncias, passou a se preocupar com as possiveis relacdes entre 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes, contribuindo para que a nocdo de

mobilizacdo das capacidades fosse incorporada ao conceito (ALMEIDA, 2007).

As organizagOes estdo inseridas em ambientes dindmicos, onde ocorrem
mudancas das necessidades de agao, provocadas por novos desafios e demandas
ou pela maturidade da prépria organizacdo (SPARROW & BOGNANNO, 1997). Em
decorréncia de pressfes sociais e do aumento da complexidade das relacdes de
trabalho, as organizagcbes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento
de seus empregados, ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas também aspectos
sociais e atitudinais. Zarifian (1996), por exemplo, ao definir Competéncia, baseia-se
na premissa de que, em ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar
o trabalho como um conjunto de tarefas pré-definidas e estaticas, sendo necessario,
portanto, um exercicio sistematico de “reflexividade no trabalho”, que permita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. As
competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem diante das situacdes

profissionais com as quais se defrontam (ZARIFIAN, 1999).
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No decorrer do estudo, constatamos que o0 paradigma contemporaneo
relacionado ao modelo de gestdo de pessoas praticado nas organizacdes passa por
grandes transformacdes em todo o mundo. Essas transformacfes vém sendo
motivadas, principalmente, pela inadequagdo dos modelos tradicionais de
Administracdo de Recursos Humanos no atendimento as necessidades e
expectativas das organizacfes e das pessoas. Os processos de globalizacéo, a
turbuléncia crescente, a maior complexidade das arquiteturas organizacionais, a
exigéncia de maior valor agregado dos produtos e servi¢os, levam as organizacoes
“a buscar mais flexibilidade e maior velocidade de resposta na estruturacdo das
ocorréncias internas e no enfrentamento de situacdes inusitadas e de complexidade

crescente”, como revela Dutra (2017).

A gestdo publica vem sendo transformada, tanto por um processo historico
global de mudancas, quanto pela necessidade de atendimento as demandas cada
vez mais intrincadas da sociedade contemporanea. Surgem multiplas exigéncias
para a atuacdo do Estado em consequéncia do dinamismo e complexidade advindos

das novas relagdes de um mundo globalizado.

Busca por qualidade. Dissolugdo de um modelo burocratico para estabelecer
um modelo gerencialista com foco na produtividade. Aumento da eficiéncia do
servico prestado. Transparéncia nos gastos publicos. Descentralizacdo. Dentre
estes e outros motivos, podemos destacar o anseio do cidaddo brasileiro em
estabelecer uma relagéo justa com o Estado, na certa medida do retorno de servigos
prestados pela Administracdo Publica frente aos impostos pagos, além das
necessidades basicas, como Saude, Educacdo e Seguranca, atribuicbes
constitucionais que devem ser supridas pelas politicas governamentais. Para tanto,
se faz necessaria a adocdo de um novo modelo de gestdo publica, mais voltado

para a exceléncia na qualidade do servico oferecido ao cidadao.

A elaboracdo de mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores, assim
como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias
organizacionais e as diretrizes tracadas pelos governos passaram a configurar
emergentes desafios para a politica de gestdo de Recursos Humanos no setor
publico. Nesse contexto, surge a abordagem de Competéncias no setor publico

federal, instituida em 2006, por meio do Decreto federal n° 5.707, que cria a Politica
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e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica
Federal, Direta, Autarquica e Fundacional. (SILVA;MELLO, 2013).

Este novo formato de gestdo, a Gestdo por Competéncias, propde-se a
orientar esforcos acerca do planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliacao
das pessoas que dela participam, para 0 aprimoramento das competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais. A Gestdo por
Competéncias permite identificar e desenvolver o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que devem estar alinhados ao planejamento estratégico da
instituicdo e de acordo com o0s objetivos que pretende alcancar. Para isso, deve criar
modelos de desenvolvimento de sistemas educacionais concretos e factiveis,
investindo em programas de treinamento de pessoal e no aperfeicoamento de
atributos como lideranca e automotivacao, avaliados, estritamente, pelo conjunto de
competéncias e ndo por fatores como indicagao politica ou “apadrinhamento”. Essa
visdo possibilita que o servidor publico, ciente dos processos de aprendizagem e de
sua aplicacdo pratica, amplie sua capacidade de desenvolvimento, focalizando sua
analise no enriquecimento de experiéncias e vivéncias. Os servidores publicos
tenderiam a assumir atribuicbes e responsabilidades cada vez mais complexas, de
forma desmistificada, uma vez que o treinamento e um ambiente propicio a

aprendizagem séao fatores que alicercam a execuc¢ao do servico com exceléncia.

A Gestao por Competéncias ndo é um sistema utépico e sim uma realidade,
pelo menos na esfera das empresas privadas; contudo, os desafios e limitacbes
para a sua implantacdo no setor publico sdo enormes: cultura organizacional do
setor publico e sua imagem perante a sociedade; a legislacao vigente, que muitas
vezes ndo acompanha a velocidade das mudancas, sendo tardia nas suas
atualizacdes; o fator estabilidade e as distorcbes na aplicacdo desse direito; a
resisténcia as mudancas pelos servidores publicos que nao aceitam facilmente
alteracOes no status quo; dificuldades de comunicagao, o que pode gerar ceticismo
dos funcionarios e lacunas nas metodologias de gestdo; falta de envolvimento da
alta administracdo, prejudicando o alinhamento das atividades do 6érgdo com a
filosofia de gestdo por competéncias; o excesso de burocracia no servico publico,
pelo fato de erigir barreiras para a satisfacéo do cidadao-cliente; caréncia de pessoal

gualificado, entre outros.
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Através dos estudos de caso, pudemos verificar que, ao longo dos ultimos
anos, apesar das incertezas e dificuldades, diversas organizacbes publicas
brasileiras adotaram planos para a implantacdo dos modelos de Gestdo por
Competéncias — contudo, a aplicacdo desse modelo na administracdo publica

brasileira ainda é incipiente.

O amplo espectro de funcdes, atividades, encargos, e incumbéncias para a
prestacdo de um servico publico eficiente, também gera varios empecilhos para a
aplicacado da metodologia da Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica. A
variedade de atribuicbes dos servidores publicos implica em diferentes premissas
para cada um, o que ocasiona diferentes necessidades educacionais e pode gerar,
ainda,dificuldades no processo de mapeamento das competéncias. Sendo assim, &
dificultoso para qualquer organizacdo governamental atender a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal, Direta, Autarquica e
Fundacional (PNDP - 2006), modelo de Gestao por Competéncias referencial para a
gestdo de pessoal no setor publico, uma vez que a adocdo desse modelo requer
independéncia e flexibilidade nas decisdes. Na realidade, dentro de uma esfera
publica hierarquicamente segmentada, com um modelo de regime presidencial
baseado na troca de favores, onde as instituicbes séao utilizadas como moeda de
troca para obter apoio politico no Congresso e no Senado, de forma a agradar os
partidos que compdem a base governista, a tomada de decisdes dentro dos 6rgaos

governamentais torna-se cheia de complexidades e incertezas.

Assim, tem-se que o posicionamento estratégico de cada instituicdo depende
de autonomia e flexibilidade para o estabelecimento de objetivos alinhados ao
servico prestado por cada uma delas. A visdo da missdo do 6rgdo, a organizacdo
dos métodos que serdo utilizados para alcancar o sucesso dessa missdo, o conceito
da estratégia a ser adotada, a coeréncia entre as necessidades do servidor publico e
o0 treinamento ministrado, além de um ambiente de trabalho e remuneracéo
condizentes com a entrega do servidor, se tornam fatores essenciais para a adogéo
de uma politica de Gestdo por Competéncias na Administracéo Publica. A estratégia
de gestdo, cabe dar o rumo, concentrar esforcos e definir as politicas da
organizacao, porém, sem a conquista dos coracdes e mentes dos atores envolvidos
no processo ndo haverd a obtencdo de resultados concretos e satisfatorios. E um

equivoco acreditar que apenas programas de treinamento levardo ao
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desenvolvimento pleno das competéncias. Somente a vontade e a capacidade das
organizagbes em promoverem a articulagdo entre as competéncias individuais e
coletivas poderdo gerar um sustentaculo para a implementacédo de novas formas de
gestédo de pessoas. Nessa dinamica de troca de competéncias entre organizacdes e
pessoas, surgem varias possibilidades de aprendizagem, aumentando a capacidade
de mobilizagcdo do conhecimento adquirido e o potencial de enfrentamento diante de

novos desafios.

Por fim, é preciso compreender que o desafio da implantacdo da Gestao por
Competéncias no setor publico é um processo evolucionario, que leva tempo e exige

perseveranca nas acoes organizacionais do dia a dia. (MELLO et al, 2012).
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