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RESUMO

Nos ultimos tempos, as organizacdes publicas tém passado por inumeras
transformacdes no modelo de gestdo, e nesse contexto necessitam de um quadro
de colaboradores cada vez mais competentes, requerendo, portanto, além de
recursos financeiros e tecnologicos, também uma moderniza¢do dos processos das
instituicbes como um todo. Nesse contexto, o presente estudo analisou a
implantacdo da gestdo por competéncias em quatro 6rgdos publicos, para tanto foi
realizada um estudo de campo qualitativo, por meio de entrevistas semiestrturadas
aos responsaveis por areas afins acerca do tema. Os relatos das entrevistas foram
organizados a partir de uma analise tematica, desmembrando o texto em unidades,
enfatizando os diferentes nucleos de sentido que constituem o entendimento das
condicionantes, no caso da implantacdo da gestdo por competéncias. Os principais
resultados apontam a falta de esclarecimento de metodologias e referencial teérico
vago. Constatou-se que as dificuldades especificas variam de acordo com as
caracteristicas de cada Orgao, no entanto, todos consideram vagos o0s referenciais
tedricos acerca da implantacdo da gestdo por competéncias, em varios aspectos.
Embora, as diretrizes tenham sido acatadas e utilizadas com aparente sucesso pelos
orgdos pesquisados, demonstrando coeréncia nas diferentes metodologias
utilizadas.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias, Gestdo de Pessoas no Servico
Publico.



ABSTRACT

In recent times, public organizations have gone through many changes in the
management model, and in this context need a workforce increasingly competent,
requiring, so in addition to financial and technological resources, also a
modernization of processes of institutions as whole. In this context, the present study
analyzed the implementation of management skills in four government agencies, for
a qualitative field study was carried out both by means of semiestrturadas interviews
those responsible for related areas on the subject. The reports of the interviews were
organized from a thematic analysis, breaking up the text into units, emphasizing the
different units of meaning that constitute the understanding of the conditions in the
case of implementation of competency management. The main results show the lack
of clarification of methodologies and vague theoretical framework. It was found that
the specific difficulties vary according to the characteristics of each body, however,
consider all vague theoretical references about the implementation of management
skills in many ways. Although the guidelines have been heeded and used with
apparent success by agencies surveyed by demonstrating consistency in the
different methodologies used.

Keywords : Management Skills, Human Resources Management in the Public
Service.
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1 INTRODUCAO

O meio corporativo nos ultimos anos tem experimentado inovac¢des gerenciais
e tecnologicas, aliadas a uma nova mentalidade das empresas na relacdo com seu
publico interno e com os clientes. Ainda que a velocidade de adesao ndo se dé na
mesma proporgéo que nas empresas privadas, tais inovacgdes tém sido apropriadas
pelas empresas publicas. Segundo Carbone (2006) atualmente se observa um maior
empenho da administracdo publica em reestruturar suas formas de gestao e o setor

de recursos humanos, o que permite uma postura estratégica na organizacao.

Dentro desse contexto, a gestdo por competéncias, de acordo com 0 mesmo
autor, surge como uma forma de alinhar os objetivos individuais e organizacionais,
uma vez que esta se constitui um conjunto de alternativas alinhadas ao cenario
competitivo em que a busca por resultados € uma pratica comum nas organizacgoes,

sejam publicas ou privadas.

No Brasil, a Administracdo Publica se depara ainda, com o desafio de
responder a um ambiente globalizado de maneira adequada, uma vez que sua
economia encontra-se em ascensao no ambito politico internacional, o qual exige
uma estrutura administrativa eficiente e capaz de elaborar e desenvolver politicas e

estratégias visando o desenvolvimento do pais.

A busca por ferramentas de aperfeicoamento gerencial, no que tange a
administracdo publica ocorre em todo o mundo, tal busca procura agregar melhores
processos administrativos, além de potencializar a capacidade de gerar solucdes,
contribuindo para que as organizacdes publicas se tornem competitivas em nivel

internacional.

Outro ponto importante nessa busca, segundo Leme (2011) é superar o
ultrapassado e rigido modelo burocratico baseado na centralizacdo do controle,
através de praticas, que tenham como foco a eficiéncia e o desempenho das
atividades e do cidadéo.

1.1CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Segundo Leme (2011), depois de anunciada inUmeras vezes, somente nos
ultimos dez anos, a Administragcdo Publica vem buscando se assemelhar as
empresas privadas. Tal ideia ganhou espaco, espalhando-se como promissora

modalidade de gestéo, tendo como propoésito fazer a Administracdo Publica ter um
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desempenho operativo eficiente a exemplo das empresas privadas e, desse modo,
reduzir custos obtendo maior eficicia na prestacéo de servicos.

A Administracdo Publica, no que concerne as praticas de gestdo de pessoas
e mais especificamente, a gestdo por competéncias, segundo Fonseca (2011) tém
tido pouca abordagem na literatura académica. Para o autor, 0 tema assumiu maior
relevancia, e hoje se encontra em discussao em termos académicos e profissionais,
uma vez que a gestdo por competéncias é tida como instrumento de uma nova
politica de gestao dos servidores federais. Entretanto, observa-se que, no ambito da
administracdo publica, ainda ndo houve pesquisas mais sistematizadas com a

profundidade necessaria.

O tema gestdo por competéncias possui relevancia, e este vem sendo
assunto de discussfes entre o0s gestores publicos, tornando-o um campo de
crescente necessidade de consolidagdo. Assim, colocam-se nas contribuicdes
académicas para o tema, grandes perspectivas de aplicabilidade no Governo e,
consequentemente, maior contribuicdo para uma reforma eficaz da Administracéo
Publica de forma concreta, contribuindo ainda para o aperfeicoamento da

democracia e da competitividade internacional do pais.

Nesse sentido, observa-se que o0 quadro econbmico brasileiro, mais
especificamente em relacdo a politica fiscal, necessita buscar solu¢cbes voltadas
para a eficiéncia do gasto publico. Conforme se verifica na experiéncia internacional,
a gestdo por competéncias acena com a viabilidade da eficiéncia da forca de
trabalho e a elaboracdo de critérios objetivos, o dimensionamento, ajustes e

direcionamento estratégico.

Nessa perspectiva, os esforcos do orgdo central — Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), da Escola Nacional de Administracéao
Publica (ENAP) e demais setores publicos envolvidos na implantagdo da gestédo por
competéncias nas organizacdes publicas evidenciam significativamente, as lacunas
existentes na literatura acerca do tema. Fonseca (2001) argumenta que o material
de que se dispbde nesse ambito, ainda ndo é capaz de assistir as instituicées, no
sentido de apresentar alternativas de melhor atuacdo da gestdo de pessoas no

servico publico.
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Desse modo, é preciso que sejam realizadas pesquisas mais expressivas e
em profundidade, buscando preencher essas lacunas, propiciando a identificacéo
dos fatores especificos que interferem na implantacdo da gestdo por competéncias
na administracdo publica e, assim, contribuir de forma mais significativa por meio de
propostas conceituais e metodolégicas, que direcionem 0s gestores publicos rumo
ao objetivo de modernizacdo do Estado.

1.2 PROBLEMATIZACAO

Ainda que assegurada por lei, a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias nas organizagdes publicas, segundo Carvalho (2009) tem enfrentado
desafios significativos. O autor postula que as organizagbes publicas encontram
dificuldades proprias, pois lidam com especificidades proprias de sua natureza
publica, o que tem contribuido fortemente para que haja resisténcia as mudancas.
Nesse contexto, o autor considera de fundamental importancia, que as organizagoes
publicas sistematizem seus processos de transformacao, utilizando-se de modelos

estruturados para a gestdo de suas mudancas.

Apesar das mudancas no setor publico ndo terem 0 mesmo avanco do setor
privado, entende-se a intencdo do governo em propiciar mais qualidade ao setor,
disponibilizando politicas publicas para a melhoria dos servicos prestados. A
administracdo publica busca a valorizagdo do servidor publico, através da
qualificacdo e da capacitacdo, como um caminho para o desenvolvimento de uma
administracdo mais eficiente, atendendo, assim, as necessidades do

desenvolvimento profissional.

Desse modo, as organiza¢des publicas comecam a perceber a importancia de
uma nova realidade organizacional em que seu corpo funcional esteja alinhado as
estratégias organizacionais. Nesse contexto, um novo modelo de Gestdo Publica
vem sendo adotado. Um modelo mais integrado e voltado para a exceléncia,
respeitando as peculiaridades de cada 6rgao publico. Nessa dindmica, a gestao por
competéncias proposta as organizacfes publicas se destaca como um modelo de

gestao para o alcance da eficacia organizacional.

Sendo assim, esse estudo investiga as possibilidades de amadurecimento na
condugcdo da gestdo da melhoria continua com base nas competéncias. Por
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conseguinte, a questdo proposta é: Quais 0s principais fatores condicionantes da
implantacédo da Gestao por competéncias em um 6rgéo publico?

1.3 OBJETIVO GERAL

Identificar os fatores condicionantes a implantacdo da gestdo por

competéncias nas organizagdes publicas.
1.4 JUSTIFICATIVAS

Este trabalho se justifica, na medida em que o tema gestado por competéncias
e seus aspectos conceituais, bem como os desdobramentos que envolvem essa
tematica sdo apresentados pela literatura especializada, identificando fatores
condicionantes de sua implantagdo em 6rgaos publicos.

Em termos académicos o trabalho de pesquisa se justifica pelo fato de
contribuir com informacdes relevantes acerca do tema; por meio da contribuicdo
teodrica de renomados autores sobre 0 assunto e da coleta de dados, através de uma
pesquisa descritiva. Em termos institucionais ou organizacionais a justificativa diz
respeito a importancia da gestdo por competéncia, uma vez que esta prima pela
retencdo de talentos, além de ser uma forma de gestdo que trabalha a motivacao.
Os instrumentos de avaliagdo de competéncias estdo diretamente associados ao
desempenho no sentido de aumentar a sintonia da equipe e a criagdo de um
ambiente de aprendizagem permanente, promove a melhoria dos resultados a
medida que um trabalhador satisfeito rende muito mais em termos de produtividade,

além da diminuicao dos custos operacionais.

Carbone (2006) revela que a Administracdo Publica sendo regida por um
conjunto de leis e normas, que colocam seus 6rgdos em um mesmo patamar
administrativo de gestédo oferece pouca flexibilidade para gerir recursos em geral e
em especial os recursos humanos, o que ocasiona dificuldades de adaptacdo as
sucessivas mudancas do ambiente externo. A cultura empreendedora, necessaria as
organizacfes presentes numa comunidade global, € um desafio a ser superado e

tem importancia estratégica.

Alguns 6rgdos vém empregando a abordagem da gestdo por competéncias
como solugdo para esses problemas, mas enfrentam dificuldades na sua
implantacdo, conforme publicagcdo da Escola Nacional de Administracdo Publica

(ENAP), onde sao relatadas as experiéncias de implantacdo de acfes dessa
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natureza. E necessario discutir as possibilidades de amadurecimento na condug&o
da gestdo da melhoria continua, com base nas competéncias, buscando minimizar

as dificuldades encontradas.

Nesse contexto foram lancados decretos como o intuito de orientar as praticas
de gestdo para resultados por meio da utilizacado de indicadores de desempenho,
assim como para a avaliagédo e efetividade do desempenho de servidores publicos.
Entre estes, encontra-se o Decreto 5.378/05 que instituiu o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA, o qual de acordo com
Fonseca (2011) prevé a realizacdo de reformas nos 6érgdos federais de modo a
viabilizar a modernizacdo da administracdo publica e a capacitagdo profissional,

visando uma integracao estratégica com o plano plurianual (BRASIL, 2005).

As organizacbes publicas segundo Drucker (2002) possuem um carater
estratégico para o desenvolvimento econémico, social, cultural e politico de um
povo. Mediante as mudangas que vém ocorrendo em todas as esferas da sociedade
e dada a importancia dos servi¢os prestados por estas organizacdes, 0s quais sendo
cada vez mais reconhecidos, € possivel observar o esforco empreendido no sentido

de melhorar o desempenho dessas organizacoes.

De acordo com Silva (2009), uma organizagdo publica é fundamentalmente
diferente de uma particular, em sua finalidade, valores, objetivos e na prestacéo de
servicos a sociedade. O autor ressalta que independentemente das diferencas, as
organizacdes publicas vém sendo cobradas, no sentido de apresentar maior
efetividade, fato que vem suscitando questionamentos importantes sobre a

qualidade dos servi¢os prestados.

Dentro desse contexto, foi aprovada e regulamentada em 22 de marco de
2004 a Lei n.° 10/2004, dirigida as organizacdes publicas, tendo como objetivos
desenvolver uma cultura de gestéo orientada para resultados com base em objetivos
previamente estabelecidos; mobilizar os funcionarios em torno da missdo essencial
do servico, orientando a sua atividade em funcdo de objetivos claros e critérios de
avaliacdo transparentes; reconhecer o mérito, assegurando a diferenciacdo e
valorizagdo dos diversos niveis de desempenho; promover a comunicacdo eficaz
entre hierarquias, estabelecendo como instrumentos essenciais no processo de

avaliacdo do desempenho, a entrevista anual e a autoavaliacdo, fomentando o
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desenvolvimento profissional dos funcionarios, através da identificagdo de

necessidades de formagao.

Observando-se as informacdes dos autores, pode-se dizer que a nova
administracdo publica tem trabalhado na reformulacdo das relacbes de trabalho
objetivando aprimorar o desempenho e exigir mudancas na atuagdo da gestéo de
pessoas, buscando a promocgdo da capacitacdo e valorizacdo dos servidores

publicos.

Considerando os objetivos propostos, esta € uma pesquisa qualitativa e pode
ser classificada como descritiva. O presente trabalho esta estruturado em trés
partes, além desta introdugcdo. Na primeira encontra-se o referencial tedrico que
fundamenta e traz embasamento para o processo de pesquisa e anadlise dos dados
obtidos.

hY

Na segunda sdo abordados aspectos conceituais referentes a gestdo de
recursos humanos na administragdo publica, seguindo com uma abordagem das

dificuldades de implantacdo da Gestao por competéncias nas organizacdes publicas.

Na terceira parte sdo descritos os aspectos metodologicos deste estudo,
incluindo os aspectos quanto a natureza do método, aos objetivos, aos
procedimentos e instrumentos utilizados para obtencdo e andlise de dados; a
caracterizacdo dos 0Orgdos pesquisados e demais aspectos relacionados a este

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo busca caracterizar a gestdo por competéncias em seus aspectos
conceituais, além de apresenta-la como ferramenta de gestdo estratégica de

pessoas, no sentido de contribuir com a modernizacdo da administracéo publica.

O referencial tedrico tem como base literaturas que propiciam referéncias
acerca da gestdo por competéncias, que sejam compativeis com o setor publico,
bem como a utilizac&o de linhas tedricas de gestdo de pessoas capazes de subsidiar

a construcédo do modelo de gestédo por competéncias no setor publico.

2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

A expressdo “competéncia” até meados da ldade Média, segundo Dutra
(2007), associava-se essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Mais
tarde, com o advento da Administracdo Cientifica, passou a ser utilizado para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Seqguindo essa linha de raciocinio, Taylor (1970), relata que ja havia
preocupacao por parte das organizacfes no inicio do século passado, em contar
com individuos capacitados para o desempenho eficiente de determinada funcéo,
ressaltando que a procura pelos “competentes” excedia a oferta. Baseadas no
principio taylorista de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas
procuravam aperfeicoar, em seus colaboradores, as habilidades necessarias para o
exercicio de certas funcdes, restringindo-se a questdes técnicas relacionadas ao

trabalho e a especificacdo do cargo.

Segundo Dutra (2007), dentro desse entendimento, a competéncia era tida
como um conjunto de conhecimentos e habilidades que qualificavam um profissional
ao exercicio de determinada func&do. Em virtude do aumento da complexidade das
relacbes de trabalho, e as pressbGes sociais, as organizagcbes comecaram a
considerar o processo de desenvolvimento de seus funcionarios, ndo apenas na
questdo de conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e

atitudinais.
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Com o uso frequente da expressao “competéncia” no ambito organizacional,
de acordo com Zarifian (2001), esta acabou adquirindo variadas conotacgoes.
Algumas concepc¢les, entdo, comecaram a valorizar a atitude como maior
determinante da competéncia. Entretanto, foram buscadas abordagens mais
modernas, as quais considerassem além dos diversos aspectos do trabalho, também

a associassem ao desempenho.

Para Dutra (2007), a competéncia € definida como a capacidade de uma
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Enquanto Durand
(2000), sob esta perspectiva, postula que competéncias representam combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional. Autores
como Dutra (2007) e Zarifian (2001) afirmam que as competéncias sdo reveladas
quando as pessoas agem diante das situagcbes profissionais com as quais se
defrontam, servem como ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da

organizacao.

Guimaraes (2001), diz que em geral, a ado¢do de um ou outro critério para a
descricdo de competéncias ocorre em razao do uso que se pretende fazer. Quando
utiizadas em instrumentos de avaliacdo do desempenho no trabalho, as
competéncias sdo descritas sob a forma referenciais de desempenho, isto €,
comportamentos passiveis de observacdo, a fim de que o avaliador tenha como
proceder a mensuracdo do desempenho do avaliado. Quando utilizadas na
formulacdo de acgdes de treinamento, € necessario descrever ndo apenas 0S
referenciais de desempenho, 0s quais constituirdo 0s objetivos instrucionais do
treinamento, mas também o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes
correspondentes, pois estes, constituirdo os conteudos educacionais a serem

ministrados.

Sintetizando o que foi dito, Dutra (2007), define a competéncia como uma
triade, formada por Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - C.H.A - a qual abrange
o profissional em todos os aspectos de sua atuacao; ressaltando que a organizacao
gue atinge a compreensdo de quais elementos da triade C.H.A; necessita para
atingir suas metas, tem em maos uma poderosa ferramenta, para promocao e

melhoria de seus colaboradores.
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A gestao por competéncias tem ganhado cada vez mais espag¢o no ambiente
corporativo; 0 sucesso na implementacdo deste tipo de gestdo depende de uma
metodologia de estudo de processos, aliada a um mapeamento das competéncias
que estes exigem. SO assim, de acordo com Dutra (2007), € possivel definir a triade
CHA que cada funcionario (ou grupo destes) necessita, estabelecendo critérios
claros para avaliacdo, promoc¢des e bonificagcdes, além de treinamentos especificos,

que propiciem melhor performance individual.

Saindo das definicbes de competéncia no plano individual, como atributo
relacionado a uma pessoa. Kalil et. al. (2005), no entanto, diz que alguns autores,
elevam o conceito de competéncia as equipes de trabalho ou mesmo a organizacao
como um todo. O referido autor cita como exemplo, Zarifian (2001), que sustenta que
nao se deve desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere
gue uma competéncia pode ser inerente a um grupo de trabalho. Para esse autor,
em cada equipe manifesta-se uma competéncia coletiva, que representa mais do
que a simples soma das competéncias de seus membros, pois segundo seu
entendimento existe uma sinergia entre essas competéncias individuais e as

interagcdes sociais existentes no grupo.

Da mesma forma, LeBoterf (1999) apud Kalil et. al., (2005), comenta que a
competéncia coletiva de uma equipe de trabalho é uma propriedade que emerge da
articulacéo e da sinergia entre as competéncias individuais de seus componentes.
Para LeBoterf (1999) apud Kalil et. al., (2005), as competéncias podem ser
classificadas em:

* Profissionais ou humanas — ou seja, sdo as competéncias relacionadas aos
individuos ou as equipes de trabalho; e
* Organizacionais — competéncias inerentes a organizacdo como um todo ou a

uma de suas unidades produtivas.

Os autores ressaltam o fato de que as competéncias profissionais, aliadas a
outros recursos e processos, dado origem e sustentacdo as competéncias
organizacionais. A gestdo por competéncias, como sera visto a seguir, propde-se a
alinhar esforcos para que competéncias humanas possam gerar e sustentar

competéncias organizacionais necessarias a consecucao de objetivos estratégicos.
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O processo de implantagdo do modelo de competéncias, de acordo com
Dutra (2007), é formado por quatro fases extremamente importantes para a

organizacao.

* Na primeira fase faz-se o levantamento das necessidades, envolvendo uma
analise mais detalhada para dentro da organizacgao;

* Na segunda fase sao determinadas novas direcdes e possibilidades, a
construgcéo de um novo modelo, o desenvolvimento do programa e a definicao
do grau de envolvimento dos colaboradores;

* Na terceira fase o plano de acdo deve ser definido, assim como as estratégias
de execucdao e a criacdo de um plano piloto; e

* A quarta e Ultima fase caracteriza-se pela definicdo dos resultados em longo
prazo, mantendo a mudanca, ou seja, a publicacdo oficial do programa e o

estabelecimento de uma avaliacdo continua do processo.

Carbone (2006) ressalta que saber os requisitos de competéncias para cada
posicdo nos processos da empresa possibilita entender a adequacdo de cada
colaborador a sua fungéo, considerando que a gestdo por competéncias permite o
continuo aperfeicoamento dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes de cada
colaborador, alinhando-as aos requisitos de suas funcdes, dentro do processo da
empresa. Este modelo de gestdo valoriza o fator humano, que permeia todas as

atividades organizacionais.

2.2. RELEVANCIA DA GESTAO POR COMPETENCIAS

A relevancia da gestdo por competéncias, de acordo com Dutra (2004)
decorre da jungcdo de dois conceitos significativos, o conceito de competéncias
essenciais, que se refere a dimensdo das competéncias organizacionais; € 0
conceito de competéncias individuais, segundo o0 autor existe intima relacdo entre
tais competéncias e elas exercem influéncia umas sobre as outras. Nesse contexto,
a gestao por competéncias assume carater estratégico no alinhamento das pessoas

com 0s objetivos organizacionais.

No que tange as competéncias individuais, as primeiras discussdes acerca de

sua validade ocorreram segundo Fleury et. al. (2002), em 1973, quando da
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publicacdo do artigo de McClelland intitulado; Testing for competence rather than

inteligence (Testando por competéncia em vez de inteligéncia).

Na trajetéria das competéncias, as essenciais surgem na década de 1990, as
pesquisas de Hamel e Prahalad afirmavam a competicdo por competéncias e a
gestdo estratégica como elementos fundamentais da gestdo organizacional
moderna. Os autores argumentam que a verdadeira competitividade é influenciada
de forma significativa pela reinvencdo do setor no qual a empresa esta inserida,
implicando em regeneracdo da prépria estratégia da organizacdo. Em outras
palavras, uma empresa competitiva, de acordo com Fleury et. al. (2002), além da
reengenharia e reestrutura operacional, ndo apenas se esfor¢a, no sentido de se
posicionar no espaco competitivo, mas apresenta condi¢cbes de criar um novo

espaco de competicao.

Implantar um sistema de gestdo de pessoas por competéncias implica em
mudanga no modo como a organizagao lida com seus colaboradores; e, nesse novo
processo, ndo se trata apenas de uma mudanca localizada, mas que de forma

dindmica alcance todas as pessoas da instituicao.

Na concepcao de Fleury et. al. (2002), para que haja efetividade em qualquer
sistema, mas especialmente na gestdo por competéncias, necessario se faz que
este esteja diretamente ligado ao atendimento das necessidades e expectativas da
organizacao, assim como de seus colaboradores, uma vez que vai refletir alteracoes

nos padrdes vigentes, tanto no sentido cultural, quanto politico da empresa.

Nesse contexto, observa-se que a gestdo por competéncias propicia a
sistematizacdo de um modelo estratégico de gestdo pessoas. De acordo com Dutra
(2007), a aplicacdo dessa modalidade de gestdo tem sido difundida em

organizacdes particulares, no sentido de incrementar a competitividade do negaocio.

Entretanto, desenvolver o modelo de gestdo por competéncia nédo é tarefa
simples, ainda que se possa contar com 0 apoio e comprometimento da alta

administracdo em todas as fases da implantacdo do modelo.

Este modelo de gestdo, de acordo com Fonseca (2011), leva a grandes
desafios, 0os quais causam profundos impactos em toda a gestdo de pessoas de

uma organizagao.
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Considerando esses aspectos no contexto do servico publico, essa
modalidade de gestdo ja vem sendo adotada de forma mais avancada em algumas
organizacdes publicas, tais como as agéncias reguladoras, tribunais e bancos. Em
outras, como por exemplo, as instituicbes federais de ensino, o novo modelo de

gestdo jA comecou a ser implementado.

Em diversos paises, segundo Fonseca (2011), a gestdo por competéncias foi
desenvolvida no setor publico, como parte de reformas gerenciais. O autor relata que
s6 recentemente, o Brasil, mobilizou esfor¢cos no sentido de instituir um sistema de
competéncias instaurado pelo Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, o qual
instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de Pessoal, além de
incorporar o conceito de gestdo por competéncias na Administracdo Publica Federal

direta, as autarquias e as fundacdes.

2.3 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Pires et. al. (2009), a gestdo de pessoas em ambito publico possui
carater estratégico, uma vez que visa o alinhamento entre os objetivos estratégicos
da organizacdo e as politicas de desenvolvimento de pessoas. Dentro desse
contexto, a literatura que trata desse tema para a area privada possui vasto material
disponivel, entretanto, uma literatura atinente a &rea publica acerca do mesmo tema

se mostra escassa e de dificil localizacao.

A histéria das politicas de gestdo de pessoas no ambito da Administracdo
Publica brasileira de acordo com Pires et. al. (2009) tem sido caracterizada por
dificuldades estruturais significativas, no que diz respeito aos seus principais
sistemas. Segundo o autor, 0 primeiro passo para que um servico publico
profissional fosse construido, deu-se com a criagcdo do Conselho Federal do Servico

Publico e do Departamento do Servigo Puablico em 1930.

Esse periodo, de acordo com o referido autor ficou marcado por medidas de
significativa relevancia, tais como a instituicdo de um 6rgao central para politica de
recursos humanos, a criacdo de sistemas de classificacdo de cargos e regras para

profissionaliza¢@o dos servidores e um sistema de carreiras baseado no mérito.

No que se refere a regulamentacédo entre os servidores publicos e o Estado, o

Decreto-Lei 1713 de 28 de outubro de 1939, se constituiu como relevante tentativa.
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Tal decreto foi substituido em 1952 pelo Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da
Unido. Nesse contexto, outra medida importante ocorreu com a adoc¢do do Regime
Juridico Unico para toda a Administracdo direta, as Autarquias e Fundacées, com a
criacao da Lei n°. 8112/90.

A legislacao reguladora das relacdes de trabalho no ambito da Administragéo
Publica, de acordo com Pires et. al. (2009) apresenta carater protecionista, o que
implica em inibicdo do espirito empreendedor, e, portanto, ineficiente. De acordo
com o entendimento do autor, uma das razfes da ineficiéncia dessa legislacéo
ocorre pela aplicacdo indiscriminada da estabilidade impedindo a selecdo e
contratacdo de pessoal diretamente do mercado, ndo oferecendo estimulo a

competéncia.

Para o autor, o fato dos concursos publicos serem realizados sem uma prévia
avaliacdo da necessidade de quadros, acaba por propiciar a admissao de um
contingente excessivo de candidatos num mesmo periodo, implicando em um longo
espaco de tempo sem uma nova selecéo, e, desse modo, inviabilizando verdadeiras

carreiras.

Meirelles (2008) explica que a Constituicho Federal de 1988 ao
institucionalizar o Regime Juridico Unico, iniciou o processo de uniformizacdo do
tratamento de todos os servidores da Administracdo direta e indireta, com isso, 0
ingresso ao concurso publico foi limitado, deixando de se utilizar outras formas de

selecéo, que poderiam tornar mais flexivel o recrutamento de pessoal.

Nesse sentido, Meirelles (2008) aponta a existéncia de diversas formas de
provimento, ressaltando que a maioria se da por meio de concursos publicos; sendo
que tal provimento sé sera efetivado através da nomeacdo do servidor. O autor
explica que além do provimento inicial, existe também o provimento derivado que, o
qual se caracteriza pela transferéncia, promo¢ao, remog¢&o, acesso, reintegracao,

readmissado, enquadramento, aproveitamento ou reversédo de cargo ou funcao.

Ainda de acordo com Meirelles (2008), em relacdo ao mantimento do cargo, a
Lei 8.112/90 estabelece um periodo de trés anos (36 meses) denominado estagio
probatorio, apds o qual o servidor tem direito & estabilidade e efetividade do cargo.
Durante o estagio probatorio, o servidor passa por avaliagdes acerca de aspectos

relevantes, tais como a assiduidade, responsabilidade, a disciplina e a capacidade
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de iniciativa. Meirelles (2008) observa que os elementos avaliados possuem intima

ligacdo com a avaliacdo inserida no conceito de competéncia.

O autor ressalta ainda, que durante o estagio probatério o servidor que nao
tenha obtido bom desempenho podera desocupar o cargo, fazendo com que ocorra
vacancia. Nos casos em que o servidor ja possua estabilidade podera ocorrer a
exoneracao da fungéo se comprovada a insuficiéncia de desempenho ou no caso de
praticas ilicitas ou de improbidade administrativa, no entanto, ao servidor nessas

condi¢cbes sao assegurados por lei a livre defesa e o contraditorio.

Dentro desse contexto, o Decreto 5.707/06 instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP); no artigo 2°, inciso |, do referido decreto;
define o termo capacitacdo como sendo o0 processo permanente e deliberado de
aprendizagem, cujo proposito consiste em contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais, através do desenvolvimento de competéncias
individuais.

De acordo com Fonseca (2011), a selecdo de candidatos através dos
concursos, ndo supre a necessidade de profissionais na gestdo por competéncias,
uma vez que O0S concursos cobram apenas conhecimentos, enquanto essa
modalidade de gestdo busca funcionarios com conhecimentos, habilidades e

atitudes.

Desse modo, segundo Fonseca (2011), muitos orgaos tém realizado etapas
adicionais, como os cursos de formacdo, no entanto, a limitacdo funcional dos
cargos ainda trabalha com foco na especializacdo, impedindo um perfil de trabalho
mais dindmico e abrangente, assim como nao favorece uma ampliacdo constante de
conhecimentos, a qual se faz tdo necessaria, no sentido de propiciar uma atuacéo

integrada com a empresa.

Em virtude de tais limitagGes, atualmente existe uma preocupa¢ao do governo
em implementar a area de treinamento e desenvolvimento para aplicacdo da gestao
por competéncias. De acordo com Fonseca (2011), o governo ja havia buscado

atrelar a capacitacdo a gestao por competéncias.

Segundo a OCDE (2010) apud Fonseca (2011), a ocupacgao de cargos no
setor publico, quando feita através de uma definicdo clara de requisitos de

competéncias possibilita maior autonomia na construcdo da carreira pelos proprios
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servidores, além de motiva-los. O autor ressalta ainda, que identificar competéncias
comuns possibilita o agrupamento em uma Unica carreira, e, assim evita a
superposicao de carreiras e divergéncias relativas a remuneracdo dos cargos de

igual atribuicdo e complexidade.

A partir da edicdo da Portaria n°® 208/MP, de 25 de julho de 2006, que
disciplina os instrumentos de apoio a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, tais como o Plano Anual de Capacitacdo; o Relatério de Execucdo do
Plano Anual de Capacitacao e o Sistema de Gestado por Competéncia; constata-se a
proposta inovadora do Decreto n° 5.707/06, uma vez que a sua base de sustentacao
se encontra nos conhecimentos que a instituicAo necessita, na flexibilizacdo dos
conceitos de postos de trabalho, no envolvimento e comprometimento do individuo

com seu desenvolvimento.

Nesse contexto, de acordo com o Guia de Gestdo da Capacitagdo por
Competéncias, ainda que a PNDP seja internalizada de modos diferentes no
conjunto de oOrgados da administracdo publica, seguramente tornara viavel a
compreensao dos fundamentos das acfes de qualificacdo do corpo funcional, no
sentido de proporcionar uma prestacdo de servicos publicos mais eficientes e
efetivos para o cidadéao.

De acordo com Martins (2010), ndo se pode esperar que haja um Unico
caminho para realizar o mapeamento de competéncias, pois independente das
metodologias, técnicas e instrumentos disponiveis, 0 que importa € considerar a
missao, a visdo de futuro, os valores, as estratégias e a cultura da organizagdo como
base para o mapeamento, e cada organizagcdo deve encontrar o caminho que mais

se adéqua ao seu mapeamento, tendo em mente sua realidade e especificidades.

2.4 IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NOS ORGAOS
PUBLICOS

De acordo com Souza (2004), a gestdo de pessoas, tendo como base o
modelo de gestdo por competéncias, vem conquistando espaco de forma bastante
significativa entre diversas instituicbes, segundo seu entendimento, no caso do
Governo Federal Brasileiro, esta acontecendo de forma muito rdpida, ressaltando
que essas novas experiéncias refletem as mudancas ocorridas nos ultimos anos em

relacdo a forma de gerir as pessoas, adquirindo mais que uma abordagem mais
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funcionalista de recursos humanos, mas também de desenvolvimento de talentos
individuais. O autor postula que a criacdo e a manutencdo de competéncias do
grupo podem ser a saida para obter a eficiéncia, a eficacia e a efetividade

necessarias a boa implementacéo da politica publica.

Considerando a Gestdo por Competéncias, como um modelo alternativo aos
modelos tradicionais de gestdo, o qual reconhece o valor estratégico que as pessoas
tém para as organizacdes e que objetiva encontrar solugdes para os problemas de
gestdo e motivacado de pessoas; 0 Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
estabelece a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), tornando a
Gestao por Competéncias, um referencial para a gestdo de pessoas no ambito do
poder publico federal, e, desde entdo, foram estabelecidas as diretrizes e
orientacdes para que todos os 6rgéos publicos direcionem seus esforcos no sentido

de programar tal método de gestéo.

Leme (2011), afirma que um dos desafios mais significativos que o setor
publico enfrenta diante da Gestdo por Competéncias, reside na resisténcia em
quebrar os paradigmas dos atuais modelos de avaliacdo de pessoas, bem como a
construgcdo de um instrumento com credibilidade, que possa proporcionar a clareza

das diretrizes que a proposta de gestao oferece.

Leme (2011), em sua obra "Gestdo por Competéncias no Setor Publico",
chama a atencéo, sobre as diferencas culturais existentes e que afetam diretamente
0 processo de implantacdo do novo modelo de gestdo. Considerando que o0s
principios de Gestdo de Pessoas e da motivacdo humana sdo 0s mesmos,
independentemente de ser uma empresa publica ou privada; Leme (2011), afirma
que ndo ha duvida quanto a esta isonomia. O autor postula, que embora
tecnicamente o processo de implantacdo de Gestdo por Competéncias tenha que
passar pelas mesmas etapas de implantacdo seja para uma empresa publica ou
ndo, a maneira de abordar, sensibilizar de apresentar os objetivos sdo muito

diferentes em funcéo da cultura que envolve o servi¢o publico.

Carbone (2006) ressalta que no contexto das organizacdes publicas, a luta
de forgas se manifesta entre o “novo e o velho”, ou seja, a histdria da administracao
brasileira € uma repeticdo monotona da luta entre duas forcas. De um lado, esti
uma burocracia formalista, ritualista, centralizadora, ineficaz e adversa as tentativas

periodicas de modernizacédo do aparelho do Estado; a qual procura se manter aliada
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a interesses econdmicos retrégrados e conservadores, embora sejam politicamente
influentes; e de outro, as correntes modernizantes da burocracia e seus proprios

aliados politicos e empresariais.

O autor explica que enquanto a primeira forca deseja perpetuar o controle
social e seus privilégios por meio da centralizacdo burocratica, de natureza
conservadora e imobilista; a segunda, modernizante, industrializada e aberta ao
exterior, exige novas missdes para o Estado, principalmente na area de ampliacéo

da infraestrutura econémica e social, que hoje aponta a globalizacao e o liberalismo.

Leme (2011) esclarece que a cultura nas organizagfes publicas é bastante
diferente e cita exemplos extremamente simples, tais como o fato de n&o existir
concorréncia no setor publico; de os servidores possuirem um processo de
contratacdo via concurso publico e de terem estabilidade. O autor ressalta que a
aplicacado de novos modelos de gestdo gera transformacédo cultural para lidar com
fatos e dados. Em alguns casos essa transformacao significa mudanca radical nas
praticas de gestdo. Dentro desse contexto, nas organizacbes publicas, a

probabilidade maior, € de que surjam resisténcias.

Ainda de acordo com o referido autor o niumero de empresas publicas que
estdo procurando adotar a Gestdo por Competéncias é bastante significativo, pois
existe a necessidade da busca por solu¢cées que contribuam para sistematizar os
processos de gestdo e avaliacdo dos servidores publicos, ndo apenas para atender
demandas alheias, mas para promover o desenvolvimento dos seus servidores e

proporcionar servicos de melhor qualidade aos cidadaos.

De acordo com Carbone (2006), a historia da administragéo publica no Brasil
ainda é muito recente. Se ndo € muito comparada a outras culturas, € suficiente para
gerar um "modus operandi" proprio. No Brasil, os trabalhadores de organizacoes
publicas sempre necessitaram possuir habilidades diplomaticas nas suas relagfes
de trabalho, para n&o provocarem divergéncias com a administracdo pouco
competente dos gestores. Para o autor, nas organizacdes publicas brasileiras, sdo

as relacdes de estima e os jogos de influéncia, os verdadeiros indicadores de poder.

Dentro dessa linha de entendimento, a cultura das organiza¢des publicas,
segundo Carbone (2006) necessita de significativa reestruturacdo na gestdo dos

seus recursos humanos. Uma area voltada para questbes objetivas e assertivas
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guanto ao desenvolvimento das competéncias de seus servidores e a instauracdo do
sentimento de transparéncia, justica e meritocracia que se materializa com as acoes

complementares dos uma fase nova na Gestao de Pessoas.

Entre os requisitos para que uma empresa publica implante a Gestdo por
Competéncias; Leme (2011) destaca dois pontos, que segundo seu entendimento, é
de suma importancia: primeiro, contar com o0 apoio da alta gestdo e segundo, ter
espirito aberto para debate. O autor ressalta, que sem um forte e amplo apoio da
alta administracdo dificilmente o projeto consegue ser implantado e sem o
envolvimento dos servidores por meio de debates e de forte comunicacéo,

dificilmente o projeto consegue ser sustentado.

Outra dificuldade apontada pelo autor, como desafio a implantacdo desse
modelo de gestao diz respeito aos profissionais de RH das organizacdes publicas.
Segundo Leme (2011), existe da parte desses profissionais, o desejo de mudancas
inovadoras; no entanto existem limitagdes na area publica, pois, diferentemente de
uma empresa privada que pode fazer tudo que nédo seja contra a lei, um setor
publico pode fazer somente aquilo que esta estabelecido em lei. Assim, estes
profissionais buscam por capacitages, informagdes, experiéncias, enfim, tudo que

possa ajuda-los.

Kalil et. al. (2005), ressalta, entretanto, a necessidade de =zelar pela
conservacao do carater publico dos processos seletivos desde as primeiras etapas
de sua realizacdo, os autores citam como exemplo, uma adequada utilizacdo de
meios de publicagéo e de veiculagdo do edital do concurso. Segundo os autores,
nesse contexto, ainda se observa uma atitude de cautela por parte dos gestores e
técnicos de recursos humanos do setor publico; o que no entendimento dos autores,
talvez seja esse o motivo pelo qual ainda sdo timidas as medidas empregadas com

0 objetivo de aferir competéncias na captacdo de talentos nas instituicdes publicas.

Segundo Leme (2011) existe ainda a questdo da responsabilidade na gestao
da competéncia, que deveria ser primeiro do trabalhador (autogestdo), no entanto, o
futuro servidor publico, na maioria das vezes, aceita participar de selecdes de
emprego e concursos publicos tendo em vista apenas a questdo salarial e a
estabilidade, arriscando assumir atribuicdes que contrariam suas vocagoes. O autor

coloca que, com o tempo, muita disciplina, profissionalismo e um pouco de sorte,
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podera até aprender a gostar do que faz e fazer bem, mas nem sempre é o que

acontece.

Para o autor, o numero das empresas que estdo adotando a gestdo por
competéncias, vem crescendo, mas ainda ha muito por fazer. O autor relata que a
Gestdo por Competéncias € um clamor da propria instituicdo ou, normalmente, uma
diretriz de uma instancia superior, ressaltando que dessa forma, as instituicoes
publicas, estardo em busca de solugcbes que atendam suas necessidades de
sistematizar os processos de gestdo e avaliacdo dos servidores ndo apenas para
atender demandas alheias, mas para promover o0 desenvolvimento dos seus
servidores e proporcionar servigos de melhor qualidade aos cidadéos, aos Estados e

aos municipios.

Kalil et. al. (2005) cita as instituicdes publicas que adotaram a gestdo por
competéncias, apontando também as dificuldades encontradas por estas, na

Implementagédo do modelo, assim, algumas foram selecionadas:

Agéncia Nacional de Energia Elétrica - (ANEEL): O elevado percentual de
trabalhadores contratados mediante o instrumento de Contrato de Prestacdo de
Servigos por Tempo Determinado mostrou-se um obstaculo a implantacdo plena do
Projeto de Gestdo de Pessoas por Competéncias na Aneel. No inicio de sua
implementacdo, o0 quantitativo de trabalhadores temporarios correspondia a
aproximadamente 53,85% dos servidores da agéncia, ou 29,79% do seu quadro
total (incluindo prestadores de servico e consultores). Esses profissionais, mesmo
cientes do carater temporario dos seus contratos e das limitacdes legais para sua
efetivacdo no servigo publico, tendiam a criticar e manipular os resultados obtidos na
etapa de Diagnostico das Competéncias Humanas, prejudicando a percepc¢ao do
proprio 6rgdo quanto aos beneficios que poderiam ser obtidos com o uso desse
instrumento.

Banco do Brasil - (BB): O Banco do Brasil aponta como principais dificuldades na
implementacdo da gestéo; barreiras culturais; ceticismo em relagédo a efetividade de
abordagens de gestdo de pessoas baseadas nos conceitos de desempenho e
competéncia; dificuldades operacionais e metodoldgicas para mapeamento de
competéncias profissionais; desvios/erros de énfase na conducdo do processo de
gestdo do desempenho profissional; dificuldades na comunicacdo e capacitacéo do
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corpo funcional para utilizacdo adequada do modelo, tendo em vista o grande
namero de funcionarios (84 mil) e sua dispersdo geografica.

Banco Central do Brasil - (BACEN): Cultura organizacional vigente
(excessivamente burocratica e hierarquizada); envolvimento da alta administracéo
(alinhamento das atividades do 6rgdo com a filosofia da gestdo por competéncias e
participacdo no processo de levantamento de competéncias); participacdo dos
servidores de nivel gerencial de todas as unidades do banco nos trabalhos de
mapeamento e no processo de avaliacdo de competéncias; rigidez do marco
normativo estabelecido para as atividades de gestdo de pessoas em organizagbes
publicas.

Caixa Econdmica Federal - (CEF): Existéncia de poucas iniciativas no ambito das
organizacdes de governo; caréncia de pessoal qualificado; caréncia de instrumentos
de tecnologia da informacdo que fornecam adequado suporte aos projetos;
existéncia de duvidas quanto as implicacbes legais das iniciativas em curso
(mobilidade entre carreiras, desvios de funcdo, mudancgas de atribuicdo, limitagbes
previstas em editais de concursos — recrutamento para funcées eminentemente
técnicas — etc.); dificuldade de obtencdo de informacbes, em decorréncia da
impossibilidade de migracédo de dados de outros bancos.

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Emp resas - (SEBRAE):
Resisténcia cultural, sobretudo no que se refere a mudanca e a implementacéo de
acOes de avaliacdo; complexidade e carater inovador do projeto; necessidade de
guebra do “mito da estabilidade”; dificuldades no cumprimento de prazos;

necessidade de observacédo do marco legal relevante.

De acordo com Leme (2011), essas dificuldades tendem a perder "forca”™ em
médio prazo; porém, se ndo estiverem bem consolidados em uma soélida proposta
metodoldgica e que esta seja aderente a realidade da empresa publica, além do
apoio e do interesse da alta gestdo em querer realizar este projeto para deixar um
legado e uma nova forma de Gestdo de Pessoas, sem duvida alguma o projeto
como um todo pode morrer. E ai onde estd o grande desafio do profissional de

Recursos Humanos.

Para o autor, este tipo de gerenciamento de recursos humanos ¢ um dos
principais fatores de produtividade e por isso, as instituicdes publicas tém procurado

implanta-la.
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3 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Nesta se¢do sdo descritos 0os aspectos metodolégicos deste estudo, incluindo
0S aspectos quanto a natureza do método, aos objetivos, aos procedimentos e
instrumentos utilizados para obtencdo e analise de dados; a caracterizacdo dos

Orgéos participantes da pesquisa e demais aspectos relacionados a este estudo.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Esta € uma pesquisa qualitativa, cujo método de acordo com Gil (2009), nao
emprega um instrumental estatistico como base na analise de um problema, ndo

pretendendo medir ou numerar categorias.

Segundo o autor, estudo de campo qualitativo ndo tem um significado preciso

em quaisquer das areas onde sejam utilizados.

Quanto aos procedimentos metodolégicos foi realizado um levantamento
bibliografico que pode ser compreendido como uma pesquisa esclarecedora do tema
e de base. Buscou-se esclarecer conceitos e levantar material ja existente para ser
empregado na area de gestdo por competéncias e de pessoas. A pesquisa
bibliografica de acordo com Gil (2009) possui fundamental importancia para a
formulagcdo do problema de pesquisa, no entanto, por si s6, o problema é
insuficiente, requerendo uma reflexdo critica acerca dos assuntos estudados; de
modo a tornar possivel a identificacdo de controvérsias entre diferentes autores,
identificar abordagens tedricas relevantes para o estudo de fendmeno e, se possivel,

optar por uma abordagem tedrica capaz de fundamentar o trabalho.

Esta pesquisa pode ser classificada quanto aos meios, como de natureza
descritiva, a qual é definida por Malhotra (2001, p. 108), como sendo “um tipo de
pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a descricdo de algo,
normalmente caracteristicas ou fun¢cées de determinado seguimento”, o autor
argumenta que as pesquisas deste tipo ttm como objetivo descrever caracteristicas
de determinado grupo (de pessoas ou coisas) ou fenémeno, busca tambéem

estabelecer relacdes entre variaveis.

Quanto a abordagem do problema, esta € uma pesquisa qualitativa: a qual
segundo Malhotra (2001, p. 155), é aquela que utiliza dados qualitativos e busca
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entender um fenémeno especifico em profundidade, no entanto, ao invés de
estatisticas, regras e outras generalizagfes, este tipo de pesquisa, normalmente

trabalha com descri¢cdes, comparacgdes e interpretacoes.

3.2 DESCRICAO DAS ORGANIZACOES

Foram pesquisados quatro orgdos: o FNDE entidade autbnoma do tipo
autarquia, a SRF, 6rgdo subordinado ao Ministério da Fazenda, a UFPA,
universidade publica mantida pelo governo federal e a STN 6rgéo central do Sistema

de Administracao Financeira Federal e do Sistema de Contabilidade Federal.

Nesse topico, a pesquisa apresenta uma breve descricdo de cada um dos
orgaos que se dispuseram a participar com suas contribuicbes sobre o tema em

estudo.

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) *, autarquia
federal criada pelalLei n° 5537, de 21 de novembro de 1968, e alterada
pelo Decreto—Lei n° 872, de 15 de setembro de 1969, é responsavel pela execucao
de politicas educacionais do Ministério da Educacdo (MEC). Trata-se de uma
entidade autbnoma, auxiliar e descentralizada da administragdo publica, porém
fiscalizada e tutelada pelo Estado, com patrimbnio formado com recursos proprios,
cuja finalidade é executar servicos que interessam a coletividade ou de natureza

estatal.

Para alcancar a melhoria e garantir uma educacéo de qualidade a todos, em
especial a educacgdo béasica da rede publica, o FNDE se tornou o maior parceiro dos
26 estados, dos 5.565 municipios e do Distrito Federal. Neste contexto, 0s repasses

de dinheiro séo divididos em constitucionais, automaticos e voluntarios (convénios).

Além de inovar o modelo de compras governamentais, os diversos projetos e
programas em execu¢do — Alimentagcdo Escolar, Livro Didatico, Dinheiro Direto na
Escola, Biblioteca da Escola, Transporte do Escolar, Caminho da Escola,
Reestruturacdo e Aquisicdo de Equipamentos para a Rede Escolar Publica de

Educacao Infantil — fazem do FNDE uma instituicdo de referéncia na Educacgao

2https://www.google.com.br/#q=+0O+Fundo+Nacional+de+Desenvolvimento+da+Educa%C3%A7%C3%A30+(FN
DE)%2. Acesso em set. de 2014.
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Brasileira. Sua missao consiste em prestar assisténcia técnica e financeira e
executar acdes que contribuam para uma educagéo de qualidade a todos; cuja visdo
€ se tornar referéncia na implementacéao de politicas publicas. Os valores do FNDE
Sao 0 compromisso com a educacao; ética e transparéncia; a exceléncia na gestao;
acessibilidade e inclusédo social; cidadania e controle social; responsabilidade

ambiental; inovacao e empreendedorismo.

A Secretaria da Receita Federal do Brasil — SRF®> é um 6rgdo especifico,
singular, subordinado ao Ministério da Fazenda, exercendo fungbes essenciais para
que o Estado possa cumprir seus objetivos. E responsavel pela administracido dos
tributos de competéncia da Unido, inclusive os previdenciarios, e aqueles incidentes
sobre o comeércio exterior, abrangendo parte significativa das contribuicdes sociais
do Pais. Também subsidia o Poder Executivo Federal na formulagdo da politica
tributaria brasileira, previne e combate a sonegacao fiscal, o contrabando, o
descaminho, a pirataria, a fraude comercial, o trafico de drogas e de animais em

extincdo e outros atos ilicitos relacionados ao comércio internacional.
As competéncias da Receita Federal do Brasil podem ser sintetizadas como:

* Administracao dos tributos internos e do comércio exterior;

* Gestdo e execucdo das atividades de arrecadacgéo, langcamento, cobranca
administrativa, fiscalizacdo, pesquisa e investigacao fiscal e controle da
arrecadacédo administrada;

* Gestdo e execucdo dos servicos de administracdo, fiscalizacdo e controle
aduaneiro;

* Repressao ao contrabando e descaminho, no limite da sua al¢ada;

* Preparo e julgamento, em primeira instancia, dos processos administrativos
de determinacéo e exigéncia de créditos tributarios da Unido;

* Interpretacdo, aplicacdo e elaboracdo de propostas para o aperfeicoamento
da legislacéao tributaria e aduaneira federal;

» Subsidio a formulacéo da politica tributaria e aduaneira;

» Subsidio a elaboracdo do orcamento de receitas e beneficios tributarios da
Unido;

2 https://www.receita .fazenda .gov.br/srf /conhecarfb.htm. Acesso em set. de 2014.
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* Interacdo com o cidaddo por meio dos diversos canais de atendimento,
presencial ou a distancia,

* Educacéo fiscal para o exercicio da cidadania;

» Formulacgéo e gestéo da politica de informacdes econémico-fiscais;

« Promocgédo da integragdo com orgdos publicos e privados afins, mediante
convénios para permuta de informacdes, métodos e técnicas de acgéo fiscal e
para a racionalizacdo de atividades, inclusive com a delegacdo de
competéncia; e

« Atuacao na cooperagdo internacional e na negociagdo e implementacdo de

acordos internacionais em matéria tributaria e aduaneira.

A Universidade Federal do Para (UFPA)® é uma universidade publica mantida
pelo governo federal do pais, sendo eleito o 15° no ranking de maiores instituicbes
do pais. E a maior, melhor e mais conceituada instituicdo federal da Regi&o
Norte segundo o SJTU. A universidade possui mais de trinta mil alunos nos 340
cursos de graduacdo que oferece varios grupos de pesquisa de importancia
nacional. Dentre as areas de pesquisa mais destacadas encontram-se a Genética,

as Geociéncias e as Neurociéncias.

Criada em 1957 (algumas faculdades como a de Medicina e a de Direito estao
entre as mais antigas do Brasil e quando da criacdo da Universidade Federal do

Para foram por ela encampadas).

A Universidade Federal do Par4 é uma instituicdo federal de ensino superior,
organizada sob a forma de autarquia, vinculada ao Ministério da Educacéao (MEC),
através da Secretaria de Ensino Superior (SESu). O principio fundamental da UFPA

é a integracao das funcfes de ensino, pesquisa e extensao.

Sua missao consiste em gerar, difundir e aplicar o conhecimento nos diversos
campos do saber, visando a melhoria da qualidade de vida do ser humano em geral,
e em particular do Amazonia, aproveitando as potencialidades da regido mediante
processos integrados de ensino, pesquisa e extensao, por sua vez sustentados em
principios de responsabilidade, de respeito a ética, a diversidade bioldgica, étnica e
cultural, garantindo a todos o acesso ao conhecimento produzido e acumulado, de

3
https://www.naea.ufpa .br/naea/novosite/index.php?action=Tcc.arquivo&id. Acesso em set de 2014.
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modo a contribuir para o exercicio pleno da cidadania, fundada em formacéo
humanistica, critica, reflexiva e investigativa. (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARA, 2002)

A UFPA, atualmente, € uma das maiores e mais importantes instituicées do
Tropico Umido, abrigando uma comunidade composta por mais de 50 mil pessoas,
distribuidas entre professores, incluindo efetivos do ensino superior, efetivos do
ensino basico, substitutos e visitantes; servidores técnico-administrativos; alunos de
cursos de poés-graduacdo stricto sensu; alunos matriculados nos cursos de
graduacéo (na capital e no interior do Estado); alunos do ensino fundamental e
médio, da Escola de Aplicacéo; alunos dos Cursos Livres oferecidos pelo Instituto de
Letras e Comunicacdo Social (ILC), Instituto de Ciéncia da Arte (ICA), Escola de
Teatro e Danca, Escola de Musica e Casa de estudos Germanicos, além de 664
alunos dos cursos técnico-profissionalizantes do ICA. Oferece também cursos de
mestrado e doutorado.

A Secretaria do Tesouro Nacional - STN* criada em 10 de marco de 1986,
por meio do Decreto n® 92.452, veio assumir as atribuicbes da Comissao de
Programacdo Financeira e da Secretaria de Controle Interno do Ministério da
Fazenda, incorporando também as fung¢fes fiscais até entdo desempenhadas pelo

Banco Central e Banco do Brasil S/A.

Pertencente a estrutura do MF, torna-se orgdo central do Sistema de

Administragéo Financeira Federal e do Sistema de Contabilidade Federal.

Sua criacao representou um passo fundamental para o fortalecimento das
financas publicas do pais, consolidando a modernizacdo institucional e a

sistematizacdo da gestao responsavel dos recursos publicos.

O desafio do Tesouro era, entdo, colocar em ordem as contas publicas do
Brasil. Isso consistiu em substituir, em 1988, a conta Movimento do Governo no
Banco do Brasil pela Conta Unica do Tesouro no Banco Central (Bacen); permitir
que a administracdo e o controle das financas federais ficassem associados a
execucgao financeira das unidades gestoras; unificar os orgamentos, atrelando os

gastos governamentais a prévia autorizacdo do Congresso Nacional, dentre outros.

4 .
https://www.tesouro.fazenda.gov.br/conheca-o-tesouro-nacional. Acesso em set. de 2014.
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A Secretaria do Tesouro Nacional (STN) € um 6rgdo da administracéo publica
direta, integrante do organograma do Ministério da Fazenda do Brasil. Trata da
administracdo financeira e da contabilidade federal, além de exercer atividades
relacionadas a emissdo e implementacdo de operacdes envolvendo os titulos
da divida publica do Pais. A Secretaria do Tesouro Nacional também é responsavel
por realizar o recolhimento de impostos e contribuicdes para a Receita Federal do
Brasil, além do recolhimento de quaisquer outros recursos que venham a ingressar

na Conta Unica do Tesouro Nacional.

O corpo técnico altamente qualificado desta secretaria € selecionado por meio
de concurso publico. O mais recente concurso realizado foi o STN-AFC-2009,

realizado pela Esaf.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento da coleta de dados a pesquisa se utilizou de entrevista
semiestruturada, que segundo Manzini (2004, p.149) é direcionada por um roteiro
previamente elaborado, composto geralmente por questdes abertas; oferecendo
ampla liberdade na formulacdo de perguntas e na intervencdo da fala do
entrevistado. Este instrumento foi escolhido pela praticidade de sua aplicagao, tendo
como caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e

hipdteses que se relacionam ao tema da pesquisa.

O roteiro previamente elaborado foi composto tendo como referéncia o
modelo utilizado por Diogo Fonseca, em seu trabalho de graduagéo intitulado
“Andlise da Implantacdo da Gestdo por Competéncias em Agéncias Reguladoras

Federais” pela Universidade de Brasilia em 2011.

Desse modo, o instrumento de pesquisa utilizado neste estudo, conforme
Apéndice Il € um roteiro de entrevista para orientacdo do pesquisador e é constituido
de cinco questbes abertas, as quais foram elaboradas com base no referencial
tedrico e também na experiéncia e visao dos entrevistados. As questdes tiveram
como objetivo coletar dados acerca das condicionantes da implantacdo da gestéo
por competéncia, tendo como referéncia o Decreto 5.707/06, que vincula toda a
administracdo direta e indireta pressupondo um modelo, que segundo Diogo
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Fonseca (2011) pode ser chamado de gestdo estratégica de capacitacdo baseada

em competéncias.

A primeira questdo tem como objetivo o acesso ao histérico de iniciativas de
cada Orgao, quanto ao comportamento, dificuldades, fatores implicados no processo
de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias. As questdo de dois a 6 tem
como propésito a descricdo das etapas do processo de implantacdo, e por fim a
questdao de numero sete busca colher as sugestbes do respondente, quanto a

medidas que contribuissem para a eficacia do modelo no proprio érgéo.

A questdo referente aos dados do perfil dos respondentes teve como
objetivo, a funcdo e o tempo de casa como parametro de influéncia na implantacéo

da gestao por competéncia.

3.4 UNIVERSO, AMOSTRA E PARTICIPANTES

De acordo com Demo (1998, p. 92), amostra é uma parcela da populagédo
com a qual se faz uma pesquisa a partir de um universo previamente definido. De
acordo com o autor, em pesquisa qualitativa, o critério de selecdo da amostra é a
identificacdo do perfil do publico-alvo a ser pesquisado; ndo havendo a preocupacao
de guantificar essa amostra por meio de calculos de erro amostral, pois a pesquisa
possui um carater subjetivo, assim, toda qualidade, por mais volatil que seja,
segundo o autor, admite alguma formalizacédo, e € isto que a ciéncia podera oferecer

de util.

Para a definicdo dos 6érgdos a serem pesquisados; realizou-se um contato
com o Orgéo Central, Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo — MPOG, o
qual indicou quatro 6rgdos com implantacdo bem sucedida da Gestdo por
Competéncias alinhada a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP,
a saber: Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE); Secretaria da
Receita Federal do Brasil — SRF; Universidade Federal do Pard (UFPA) e Secretaria

do Tesouro Nacional (STN).

A composicdo da amostra das organizacdes estudadas teve como foco as
unidades administrativas que fazem parte direta da implantacdo do processo, a
saber: Gestdao Organizacional e Inovacédo; Coordenacdo-Geral de Gestdo de
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Geréncia de Recursos Humanos;

Comportamento Organizacional.
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e Laboratorio de Gestdo do

A amostra pesquisada é rigida quanto ao perfil e flexivel quanto ao nimero de

entrevistados, cujos dados constam do Quadro 1, a seguir:

Orgéo Amostra Unidade(s) Cargo/Tempo Amostra Formacéo
Entrevistada(s)
Universidade Laboratdrio de Pro-Reitoria de Representante do 01 Gestor Doutorado
Federal do Para Gestéo do Gestao de Pessoas Laboratdrio de
(UFPA) Comportamento Pesquisa em Gestao Curso: Psicologia
Organizacional Pré-Reitoria de por Competéncias no ’
; Servigo Publico
Planejamento
Tempo de Servigo no
Orgéo: 6 anos
Tempo de Servigo no
cargo atual: 6 anos
Fundo Nacional Coordenacéo- Coordenacao de Coordenador 01 Gestor Superior Completo
de Geral de Gestao,
Desenvolvimento Desenvolvimento Organizacional e Temno de Servico no Curso: Psicologia
da Educacéo de Pessoas Inovagéo (%Jr 50: 8 an(;;s ’ 9
(FNDE) (CGDP) gao:
zg:v é%omd; et%ﬁ(s:tigg Tempo de Sgrvigo no
cargo atual: 7 anos
Secretaria da Coordenacéo- Divisdo de Gestéo Chefe de Divisdo 01 Gestor Superior completo
Receita Federal Geral de por Competéncias
(SRF) Desenvolvimento Tempo de Servigo no Curso: Ciéncias
de Pessoas Orgéo: 29 anos Econbmicas - UNB
(COGEP/DIDEC) ’
Tempo de Servigo no Mestrado
cargo atual: 4 anos Internacional -
Administracéo
Tributaria e Fazenda
Publica —
CEDDET/UNED/IEF
Espanha
Secretaria do Geréncia de Geréncia de Gerente de Recursos 01 Gestor Superior Completo.
Tesouro Nacional Recursos Recursos Humanos
(STN) Humanos Humanos

Tempo de Servico no
Orgdo: 6 meses

Tempo de Servigo no
cargo atual: 6 meses

Curso: Psicologia

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados. Elaborado pela

3.5 COLETA DE DADOS

pesquisadora.

As entrevistas foram aplicadas mediante a assinatura do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, conforme o Apéndice | dessa pesquisa.

Os dados foram colhidos, conforme mencéo anterior, por meio de entrevista

semiestruturada, cuja técnica permite ao pesquisador um contato mais direto com a

pessoa e maior liberdade, no sentido de se inteirar de suas opinides acerca de um
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determinado assunto. Esse método requer do pesquisador um cuidado especial na
sua elaboracdo, desenvolvimento e aplicagcdo, tendo em vista que o0s objetivos
propostos devem ser efetivamente delineados, a fim de que se obtenha o resultado

pretendido.

O contato inicial se deu por meio de entrevista agendada por aparelho celular.
Para a consolidagédo da coleta de dados, apresentou-se o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, (Apéndice I) apresentando a pesquisadora, a instituicdo onde
realiza seu curso, cujo teor aborda os dados adicionais para identificacdo académica
da pesquisa, bem como texto explicativo convidando o participante a contribuir para

a pesquisa e explicando os seus propoésitos.

O termo foi enviado por meio eletrbnico e em seguida, foram agendadas
entrevistas com as pessoas indicadas, de forma que trés se deram de forma
presencial, nos locais de trabalho dos participantes, e uma por e-mail. As entrevistas
foram gravadas em sua integridade por meio de aparelho celular, sendo

posteriormente transcritas.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Bardin (2009) argumenta que a analise de conteddo se constitui por "um
conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cdes de producado/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens” (Bardin,
2009, p. 44). Esta técnica propde analisar o que é explicito no texto para obtencdo
de indicadores que permitam fazer inferéncias. Para o tipo de entrevista utilizada
nesse estudo a modalidade de analise indicada é qualitativa, ou seja, procura-se
analisar a presenca ou a auséncia de uma ou de varias caracteristicas do texto. Tem
a finalidade de descrever sistematicamente o conteddo das comunicac¢des. Logo,
este tipo de andlise procura decodificar aquilo que foi dito no seu sentido mais
profundo e organizar as informacdes em categorias, tornando possivel analisar as

respostas e gerar conclusoes.

Assim, os dados obtidos foram agrupados por categorias condicionantes da

implantacdo da Gestdo por competéncias em cada 6rgao. Por meio das entrevistas
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verificou-se que elementos culturais, politicos e tecnoldgicos foram os mais citados

pelos respondentes. Desse modo, conforme demonstra o Quadro 2, tais elementos

foram agrupados e significados:

CATEGORIAS
CONDICIONANTES

SIGNIFICACAO

EXPRESSOES DEFINIDORAS

Cultura organizacional, sistema de valores

Mudanca de cultura organizacional.

Aplicacdo da gestdo por competéncias de
forma sustentavel.

Politica Nacional de Desenvolvimento de

procedimentos e resolucdes.

h Pessoas.
CULTURAL compartilhados pelos membros de cada R Ta—rs -
Py Estudo bibliografico e benchmarking para
gédo. ~ g
Sustentacéo do Projeto.
Funcionéarios que desempenham um bom
trabalho.
Dominio de informagdes e linguagem
adequada.
Institucionalizacdo de Unidade Gestora de
Gestéo por Competéncias.
) . . o Suporte politico da instituicdo para a
POLITICA Lideranca e gestdo, relages profissionais, | realizacéo das atividades.

Revisdo e a atualizacdo frequente das
competéncias mapeadas.

Dicionério Interno de Competéncias.

Avaliacdo de desempenho, selegdo e
dimensionamento.

METODOLOGICA

Questdes referentes ao uso e dominio de
tecnologias especificas para implantacéo
da Gestéo por Competéncias.

Sistema Informatizado para gerenciar as
etapas do processo de gestdo por
competéncias.

Relatério Informatizado.

Banco de competéncias mapeadas.

Informatizacdo e gerenciamento dos
processos de gestéo por competéncias.

Quadro 2 — Explicativo da Analise dos Dados — Elabor  ado pela Pesquisadora.

Dentro desse contexto, através da fala dos entrevistados foi possivel elencar
subcategorias de sentido das condicionantes, as quais tiveram origem no campo
semantico, isto €, foram baseadas no conjunto de significados que uma palavra tem;
visto que um mesmo termo tem ou pode ter varios sentidos, 0s quais no caso
especifico dessa pesquisa foram escolhidos de acordo com o contexto abordado,
isto €, a gestao por competéncias. As subcategorias foram agrupadas e significadas
nos quadros 3, 4 e 5.

A categoria cultura diz respeito a cultura organizacional, a qual € definida por
Palacios (2002), como um sistema de valores compartilhados pelos membros de
uma organizacdo, em todos os niveis, diferenciando-a das demais. Todas as
empresas, de acordo com o autor, independentemente do tamanho, do segmento
em que atuam e dos bens ou servicos que produzem, possuem cultura

organizacional, formalmente instituida ou nao.
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SUBCATEGORIAS X
U SIGNIFICAGAO
Atendimento O atendimento faz parte do sistema de valores dos érgaos pesquisados,
como elemento importante e caracterizador da cultura.
Conhecimento A aquisicdo de conhecimento acerca da nova modalidade de gestéo foi
elemento caracterizador da cultura na fala dos respondentes.
Gestéo A participacdo da alta gestdo no processo de implantacdo da Gestéao
por Competéncias configurou-se como elemento importante da cultura
organizacional.

Quadro 3 — Subcategorias - Cultura — Elaborado pela  Pesquisadora.

A categoria politica esta ligada a lideranca e gestdo, bem como a questéo das
relacdes profissionais e aos procedimentos e resolucdes, utilizados por cada 6rgéo.
Nesse sentido, tais elementos foram agrupados compondo um quadro de

subcategorias politicas, conforme exposto no quadro 4:

SUBCATEGORIASPOLITICAS SIGNIFICACAO

Legislacéo Cada 6rgéo é regido por uma norma ou decreto, e/ou politica prépria
acerca da atuacdo dos gestores e dos colaboradores, assim sendo,
cada 6rgdo se posicionou a respeito da politica geral bem como da
politica de atuacéo préprias.

Capacitacdo A capacitagdo foi colocada pelos respondentes como fator politico, isto
€, cada oOrgdo colocou as acgbes politicas proprias, no sentido de
propiciar a implantacdo da gestdo por competéncias.

Avaliacéo A avaliacdo figurou como ponto forte da politica de implantacéo.

Quadro 4 — Subcategorias - Politica — Elaborado pela  Pesquisadora.

Quanto a categoria tecnolégica, esta diz respeito ao uso e dominio da
tecnologia, especialmente na criacdo de um sistema informatizado proprio, o qual
permita a criacdo de um banco de dados com as prioridades das competéncias
organizacionais e individuais. Assim 0s elementos caracterizadores dessa

condicionante foram elencados e significados, conforme o Quadro 5:

SUBCATEGORIAS

METODOLOGICAS SIGNIFICACAO

Suporte tecnoldgico | Esse item foi comum aos 6rgdos pesquisados e diz respeito a auséncia de
pessoas que dominem o sistema, bem como as estratégias utilizadas no
sentido de dar continuidade aos sub-processos da implantacéo.

Informacao Esse item aparece na fala dos respondentes tanto no sentido de se obter
informacdes acerca do processo, como também a tecnologia da informacéo e
seguranca de dados.

Banco de Dados Essa subcategoria diz respeito a forma como as competéncias foram
mapeadas e arquivadas no sistema.

Quadro 5 — Subcategorias - Metodolégica — Elaborado pela Pesquisadora.

A analise de conteudo permitiu identificar na fala dos entrevistados
expressoes definidoras das categorias e subcategorias condicionantes do processo

de implantacdo da gestao por competéncias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os relatos participantes entrevistados foram organizados a partir de uma
analise tematica, desmembrando o texto em unidades, ou seja, enfatizando os
diferentes nucleos de sentido que constituem o entendimento das condicionantes, no

caso da implantacao da gestao por competéncias.

Os elementos apontados foram considerados conforme a sua importancia e
significacdo para a pesquisa e sistematizados como unidades de registro, ou
recortes de teor significativo e semantico para fins de categorizacdo (BARDIN,
2009). Para melhor organizacdo dos dados e considerando os aspectos acerca das
condicionantes, elaborou-se um quadro geral de cada condicionante, as respectivas
subcategorias e expressdes definidoras mais comuns, em relacdo aos quatro

orgaos.

4.1CONDICIONANTES A IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Os Quadros 6, 7, 8, 9, 10 e 11 refletem a presenca ou auséncia das
condicionantes em cada 0rgdo, tais elementos serdo qualificados como
dificultadores ou facilitadores da implantacdo da Gestdo por Competéncias em
seguida. Também foram expressas as verbalizacdes dos entrevistados acerca de

cada condicionante, conforme sua importancia e significacéo.

4.1.1 Condicionante Cultural

SUBCATEGORIA EXPRESSOES DEFINIDORAS FNDE | SRF | UFPA STN
CONDICIONANTE | Atendimento | Funcionarios que | X X X
CULTURAL desempenham um bom
trabalho.
Conhecimento | Dominio de informacdes e X X X X
linguagem adequada.
Gestéo Mudancga de cultura X X X
organizacional.

Quadro 6 — Explicativo da Analise dos Dados - Cu  Itura — Elaborado pela Pesquisadora.

PONTOS POSITIVOS FNDE | SRF UFPA | STN
Maturidade da alta gestdo em alinhar a gestéo por X X X X
competéncias aos demais subprocessos.
Planejamento da implantacdo, com analise do X X X X

contexto institucional e sensibilizacdo inicial de
gestores e servidores.

Continuidade gerencial. X X X
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PONTOS NEGATIVOS FNDE [ SRF UFPA [ STN
CONDICIONANTE "Eaita de apoio gerencial na implantacdo do X X X
CULTURAL processo, em relacdo ao comprometimento, pois
nao se véem como gestores de desenvolvimento
do setor.
Auséncia de arcabouco teérico-metodolégico X X X X

adequado a implantacdo do modelo na gestéo
publica no inicio do projeto.

Falta da administracdo em patrocinar e permitir X X
que a equipe de RH tenha autonomia para atuar
de forma estratégica.

Quadro 7 — Pontos positivos e negativos - Cultura — Elaborado pela Pesquisadora.

Em relacdo as condicionantes culturais, os entrevistados as colocam como
determinantes para a implantacdo da gestdo por competéncias. A conscientizacéo
sensibilizacdo de gestores e servidores € tida pelos entrevistados como fator
relevante. Observa-se que o fator cultural refere-se a conscientizacdo de todos os
seguimentos da organizacao acerca da importancia da implantacdo do modelo tendo

por base a contribuicdo de todos os participes no processo.

De acordo com os entrevistados, a auséncia de sensibilizagcdo impede que
haja adesdo nas fases de mapeamento, implicando em resisténcia as modalidades
de capacitacdo e de avaliagdo, aléem de dificultar o apoio politico, o qual é
considerado essencial por todos os respondentes, no sentido de legitimar o
processo.

Observa-se que as dificuldades especificas variam de acordo com as
caracteristicas de cada 0rgao, no entanto, todos consideram vagos o0s referenciais
tedricos acerca da implantacdo da gestdo por competéncias, em varios aspectos.
Embora, as diretrizes tenham sido acatadas e utilizadas com aparente sucesso pelos
orgéos pesquisados, demonstrando coeréncia nas diferentes metodologias utilizadas

por estes, como se pode ver nas falas dos entrevistados.

“A implementacdo ocorreu inicialmente com o Projeto de Capacitacdo com
Foco em Competéncias implementado em outubro de 2010, estruturado pelo
Mapeamento de Competéncias, na Identificacdo das Lacunas de Competéncias e

pelo Desenvolvimento de Competéncias”. (FNDE).

“Os objetivos estratégicos foram transformados em indicadores. Em seguida,
competéncias necessarias a geracdo desses indicadores eram pactuadas em cada
unidade. Assim, lacunas nas unidades eram diretamente relacionadas a deficiéncias

nas geracdes dos indicadores”. (UFPA)
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“A implementacéo ocorreu na forma de um Projeto de Capacitagdo com Foco
em Competéncias implementado em outubro de 2010, estruturado nas seguintes
etapas: Mapeamento de Competéncias, ldentificacdo de Lacunas de Competéncias

e Desenvolvimento de Competéncias”. (SRF)

Estes aspectos, de modo geral, caracterizam a cultura da organizagao
demonstrando a forma como esta reage as mudancgas, que no caso do modelo de

gestao por competéncias séo de dificil absorcéo.

4.1.2 Condicionante Politica

SUBCATEGORIA EXPRESSOES DEFINIDORAS FNDE SRF [ UFPA STN
Legislacdo Institucionalizacdo de Unidade X X X
CONDICIONANTE Gestora de  Gestdo  por
POLITICA Competéncias.

Capacitacdo | Suporte politico da instituicdo X X
para a realizacéo das
atividades.

Avaliacao Avaliacdo de desempenho, X X X
selecao e dimensionamento.

Quadro 8 — Explicativo da Analise dos Dados - Poli  tica — Elaborado pela Pesquisadora.

PONTOS POSITIVOS FNDE | SRF UFPA | STN
Desvinculacao da alta gestdo com a unidade de X X X
gestdo de pessoas.
Suporte politico da instituicdo para a realizacdo X X X X
CONDICIONANTE | das atividades.

POLITICA PONTOS NEGATIVOS FNDE | SRF | UFPA STN
Auséncia de parceria da unidade de gestdo de X X X
pessoas e a unidade de gestdo estratégica (no
inicio do processo).

A legislacdo impede a aplicacdo da avaliagdo por X X X X
competéncias com impacto na remuneracao
(remuneracéo variavel).

Quadro 9 — Pontos positivos e negativos - Politica — Elaborado pela Pesquisadora.

Nesse item, 0 apoio politico da alta administracao é tido como essencial para
o processo de implantacdo da gestdo por competéncias. Este apoio segundo os

entrevistados valida o processo da gestéao.

A importancia do apoio, segundo os entrevistados, tem reflexos diretos sobre
a area de gestéo de pessoas, visto que esta, muitas vezes é responsavel por buscar
esse apoio, no sentido de convencer diretores e presidentes dos beneficios que o

processo trara. A condicionante politica enquanto apoio da alta administracéo é vista
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como sinal de legitimacéo do processo, além de promover a colaboragcdo dos demais
gestores e servidores.

“Atualmente, apdés a implementacdo da Gestdo Estratégica, as acdes de

capacitacdo e desenvolvimento estdo alinhadas aos objetivos institucionais”. (SRF)

“Anualmente, os gestores dos postos de trabalho validam as competéncias do
setor, alimentam o Sistema Informatizado e, a partir disso, diagnosticam as

lacunas/gap’s de competéncias”. (FNDE)

“Para iniciar o mapeamento foi constituido um grupo de sustentacdo do
projeto, cujo ponto de partida foi a definicdo do marco conceitual que seria adotado
internamente, com construgcdo desde o inicio de um dicionario interno de

competéncias” (SRF)

“A avaliacdo de competéncias inclui a elaboracdo de Planos de Orientacdo
Profissional e Pessoal — POPPE. Com base no resultado da avaliagéo, planejam-se
as acOes de capacitacdo necessarias para a melhoria do desempenho. Os
responsaveis por essa construcdo sdo o avaliador (gestor) e avaliado (servidor)”.
(STN)

A legislacéo especifica para a avaliacdo de desempenho e para recrutamento
e selecdo, assim como o impedimento da aplicacdo da avaliacdo por competéncias
com impacto na remuneracao foram citadas por trés dos 6rgaos pesquisados como

dificultadores para a implantacdo do modelo de competéncias.

4.1.3 Condicionante Metodologica

SUBCATEGORIA EXPRESSOES DEFINIDORAS FNDE SRF [ UFPA STN
Suporte Sistema Informatizado para X X X X
CONDICIONANTE tecnolégico | gerenciar as etapas do
METODOLOGICA processo de gestdo por
competéncias.
Informacéo Mapeamento de Competéncias. X X X X
Banco de Informatizacdo e gerenciamento X X X X
Dados dos processos de gestdo por
competéncias.

Quadro 10 — Explicativo da Analise dos Dados -  Metodoldgica — Elaborado pela Pesquisadora.
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PONTOS POSITIVOS FNDE | SRF | UFPA | STN
Sistema Informatizado para gerenciar as acdes X X X X
de mapeamento de competéncias.

CONDICIONANTE Realizagdo de um trabalho para automatizar X X X X

. partes do processo.

METODOLOGICA PONTOS NEGATIVOS FNDE | SRF [ UFPA | STN
Auséncia de uma equipe de servidores para X X X X
manutencdo e acompanhamento do Sistema
Informatizado.

Auséncia de sistema informatizado eficiente. X X X X

Quadro 11 — Pontos positivos e negativos - Met  odolégica — Elaborado pela Pesquisadora.

Considerando a fala dos entrevistados, observa-se que dentro de um mesmo
fator, nem todos os depoimentos convergem; dadas as caracteristicas de cada

organizacao.

“A partir da elaboracdo do mapa estratégico, o sistema informatizado traz um

relatério com as prioridades de competéncias de cada setor”. (FNDE)

“Foi criado o relatério informatizado, no sentido de manter em dia as

prioridades relativas as competéncias”. (SRF)

“Criou-se entdo, um banco de dados com as prioridades das competéncias

organizacionais e individuais”. (UFPA)

“A falta de criacdo de um modelo e sistema proprio acarretou na interrupgao

dos ciclos de avaliacdo”. (STN)

“Atualmente, apdés a implementacdo da Gestdo Estratégica, as acdes de

capacitacdo e desenvolvimento estdo alinhadas aos objetivos institucionais”. (SRF)

“Anualmente, os gestores dos postos de trabalho validam as competéncias do
setor, alimentam o Sistema Informatizado e, a partir disso, diagnosticam as

lacunas/gap’s de competéncias”. (FNDE)

“Para iniciar o mapeamento foi constituido um grupo de sustentacdo do
projeto, cujo ponto de partida foi a definicdo do marco conceitual que seria adotado
internamente, com construgdo desde o inicio de um dicionario interno de

competéncias” (SRF)

“A avaliacdo de competéncias inclui a elaboracdo de Planos de Orientacdo
Profissional e Pessoal — POPPE. Com base no resultado da avaliagéo, planejam-se
as acOes de capacitacdo necessarias para a melhoria do desempenho. Os
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responsaveis por essa constru¢do sdo o avaliador (gestor) e avaliado (servidor)”.
(STN)

A fase de mapeamento, na maior parte dos relatos se refere ao grande
namero de informacdes a serem trabalhadas. Segundo os entrevistados, o
mapeamento consiste em um trabalho de cunho cientifico, cujos métodos de

aplicacdo devem ser adaptados a realidade de cada organizacao.

Nesse sentido fica clara certa homogeneidade, no sentido de demonstrar que
a metodologia de execucdo do mapeamento, além de ter relevancia significativa no

processo é tida como um dos pontos de maior dificuldade.

Pela alta incidéncia desse aspecto nos relatos, pode-se concluir que muitos
aspectos da metodologia apresentada pelo decreto, ndo sédo aplicaveis a todos os

orgaos, além de nédo ser suficientemente especifica.

4.2 DISCUSSAO TEORICA

Analisando-se de modo geral, as condicionantes identificadas, pode-se inferir
que o processo de implantacdo da gestdo por competéncias, ndo se constitui tarefa
facil, sendo ao contrario, um processo de alta complexidade em se tratando de

organizagdes publicas.

Entretanto, percebe-se que cada 6érgdo age focado em suas caracteristicas
proprias, no sentido de buscar e aperfeicoar a concepcédo do modelo de gestédo por
competéncias. Cada orgado buscou a capacitacdo e a adequacdo de metodologias,
no sentido de legitimar internamente o alinhamento da gestdo com objetivos

institucionais.

Observa-se que os fatores considerados na implantacdo da nova modalidade
de gestdo demonstraram diferentes preocupacdes dos 6rgédos pesquisados, desse
modo, pode-se dizer que ndo houve a adogcdo de um modelo pré-concebido, mas
sim em uma adequacdo da gestao por competéncias conforme as necessidades e

cultura de cada 6rgéo.

Fonseca (2011) argumenta que essa dificuldade se refere de modo
significativo, a auséncia de uma estratégia integrada que promova um

desenvolvimento mais homogéneo das instituigoes.
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A maioria dos relatos faz inferéncias a legislacao especifica para a avaliacdo
de desempenho e para recrutamento e selecdo como fatores geradores de
dificuldades a implantacdo do modelo de competéncias. No que se refere ao
recrutamento, os entrevistados reconhecem a dificuldade em avaliar competéncias
no processo seletivo como atualmente é feito, ou seja, o concurso publico, o qual
privilegia o conhecimento, enquanto as habilidades e atitudes ndo sao avaliadas.
Nesse sentido, pode-se dizer que a legislacdo se encontra muito distante daquilo
gue preconiza o0 modelo de competéncias, pois este avalia também aspectos como

as atitudes, habilidades entre outros.

Observa-se certa padronizacao da implantagédo da gestdo por competéncias
entre 0os Orgdos pesquisados, isto €, existem entre eles muitas agcdes comuns. No
entanto, a maioria coloca a necessidade de que o dispositivo legal apontado seja
aperfeicoado, tornando-se mais especifico, pois o conceito € considerado “muito
amplo”, ou seja, acreditam que a legislacdo falhou em sua redacdo por colocar a
gestao por competéncias de forma vaga e isolada das demais normas de gestéao de
pessoas. Tal redacdo implica em interpretacbes diversas havendo realizacdo de

diferentes abordagens na sua implantacao.
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5 CONCLUSAO

Na atual conjuntura, a eficiéncia e a eficacia das organiza¢des cada vez mais
derivam de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integra-las em torno
dos objetivos organizacionais. Observa-se que 0s pressupostos Uteis para nortear a
orientacao profissional, tais como a avaliagdao de desempenho, o planejamento de
carreira e o desenvolvimento de competéncias dos servidores de 6rgdos publicos,
entre outros processos, vém proporcionando melhorias na qualidade dos servi¢os

prestados a sociedade.

Nesse contexto € importante ressaltar, que a aplicabilidade de certos
processos em organizagbes publicas afetos a gestdo por competéncias, ainda

necessitam de discussfes mais aprofundadas e investigacdes empiricas a respeito.

Quanto a questdo problema, observa-se que as organizacbes publicas
encontram dificuldades proprias, pois lidam com especificidades préprias de sua
natureza publica, o que tem contribuido fortemente para que haja resisténcia as
mudancas. Nesse contexto, a pesquisa corrobora o postulado de Carvalho (2009)
que considera de fundamental importancia, que as organizacbes publicas
sistematizem seus processos de transformacdo, utilizando-se de modelos

estruturados para a gestdo de suas mudancgas.

Embora algumas organizacdes publicas ja adotem pressupostos da gestédo
por competéncias, como o Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria entre outras, algumas questdes ainda parecem
nao ter obtido respostas, ou seja, ainda ndo é possivel no setor publico instituir
formas de remuneracdo variavel baseadas na expressdo de competéncias
profissionais, bem como realizar concursos publicos tendo como base competéncias
mapeadas, assim como ainda ndo ha como saber quais as implicacdes da gestao
por competéncias em relagcdo ao provimento de cargos de confianga, ou ainda se a
expressdo de competéncias profissionais, por parte dos servidores publicos, pode
explicar o desempenho organizacional. A questdo da gestdo por competéncias,

ainda precisa ser mais bem estudada e discutida.

Também se observa que relativamente as organizacdes publicas, a questédo
da capacitacao, ainda se constitui um desafio, no sentido de apoiar as iniciativas de

desenvolvimento profissional, criando um ambiente que propicie uma aprendizagem
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eficiente e eficaz, oferecendo aos servidores reais oportunidades de ascensédo na

carreira profissional.

Seguramente o tema gestdo por competéncias, em organizacfes publicas,
nNao se esgota nesta pesquisa, ainda existem muitos aspectos a serem investigados,
como por exemplo, a forma como podem ser mapeadas as competéncias, como
abordar a questéo da gratificacdo salarial, com base nas competéncias, ou ainda a
questdo do concurso publico, no sentido de recrutar o colaborador, tendo como

referéncia a habilidade especifica para o cargo ofertado.

Em termos académicos o trabalho de pesquisa contribui com informacdes
relevantes acerca do tema; por meio da contribuicdo tedrica de renomados autores
sobre o assunto e por meio da pesquisa descritiva. Em termos institucionais ou
organizacionais, ressalta-se a importancia da gestdo por competéncia, uma vez que
esta prima pela retencéo de talentos, além de ser uma forma de gestao que trabalha
a motivacdo. Os instrumentos de avaliacdo de competéncias estdo diretamente
associados ao desempenho, visando aumentar a sintonia da equipe e a criacédo de
um ambiente de aprendizagem permanente, além de promover a melhoria dos

resultados a medida que um colaborador satisfeito se torna mais produtivo.

Salientamos que pelo carater, eminentemente, dindmico das competéncias,
essas podem adquirir ou perder relevancia ao longo do tempo. Portanto, a
organizacdo deve definir o grau de importancia atual e a relevancia futura de suas

competéncias.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Senhor (a) servidor (a),

Sou servidora do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) e
estou neste momento desenvolvendo um estudo, como aluna do Curso de Especializacdo
em Gestao de Pessoas no Servico Publico — 4.2 Edicéo, oferecido pela Escola Nacional de
Administracao Publica (ENAP), sob a orientacédo do Prof. Dr. Pedro Paulo Murce Meneses,
gue tem como objetivo geral identificar os fatores condicionantes a implantacdo da gestéo
por competéncias nas organizagdes publicas.

Dentre os beneficios esperados, deseja-se reconhecer os fatores especificos que
interferem a efetividade da implantacéo da gestdo por competéncias nos 6rgéos publicos, a
partir da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDB), instituida pelo Decreto
n® 5.707/2006.

Para tanto, gostaria de convida-lo (a) a colaborar com este estudo, participando de
uma entrevista onde serdo discutidos aspectos relacionados & implantacdo da gestdo por
competéncias; a metodologia empregada; aos atores envolvidos na execucéo das acbes de
implementacdo do processo; e possiveis topicos que possam ser trazidos a discusséao.
Pretendo realizar uma entrevista com duracdo estimada de 1h. Os encontros serao
conduzidos no préprio local de trabalho dos sujeitos-participantes, em um espaco fisico de
tamanho apropriado e que garanta a privacidade. Durante os encontros, o participante da
pesquisa pode se recusar a responder questdes que Ihe tragam constrangimentos.

Para a analise das informacdes prestadas, solicito a sua autoriza¢do para gravacao
das entrevistas. Asseguro que as informacBes terdo carater sigiloso, resguardando a
privacidade dos envolvidos. A guarda dos dados e materiais utilizados na pesquisa ficara
com a pesquisadora responséavel, garantindo-se a confidencialidade dos mesmos, 0s quais
ndo serdo divulgados a terceiros. Gostaria de esclarecer que a participacao é voluntéria, e
gque durante a pesquisa o(a) senhor(a) podera deixar de participar em qualquer momento se
assim o desejar, sem que isso lhe acarrete qualquer prejuizo ou dano.

Para maiores esclarecimentos sobre o estudo e seus resultados o (a) senhor (a)
podera fazer contato nos telefones 3218-2813 ou 9908-0782 ou entdo pelo endereco
eletrénico lugrodriguesbs@gmail.com. Estarei disponivel para possiveis esclarecimentos
antes, durante e no decorrer da pesquisa.

Desde ja, agradeco sua atencao e colaboracao.

Luciana Gomes Rodrigues Barbosa dos Santos Pedro Paulo Murce Meneses
Pés-Graduanda da ENAP Prof. Dr. da Faculdade de Economia,
Administracao e Contabilidade - UnB

Sim, eu, aceito participar neste
estudo.

Assinatura:

E-mail (opcional)

Data: / /2014
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APENDICE B

Roteiro de Entrevista
Entrevistadora: Luciana Gomes Rodrigues Barbosa dos Santos

| - APRESENTACAO INCIAL DO TRABALHO E DO ENTREVISTADOR (3min)

Esta entrevista € um instrumento de pesquisa que subsidiard a analise do trabalho de concluséo do
curso de pos-graduacdo em Gestao de Pessoas no Servigo Publico 42 Edi¢do, sob a orientagdo do
Prof. Doutor Pedro Paulo Murce Meneses, que tem por objetivo Identificar os fatores condicionantes a
implantagdo da gestdo por competéncias nas organizacdes publicas. A sua contribuicdo é de grande
importancia para este trabalho.

Il - REGRAS DE TRATAMENTO DAS INFORMAGOES (2min)

N&o haverd identificacdo dos interessados por nome.

No caso de gestores, secretarios e diretores, quaisquer mencdes serdo feitas, apenas, por
localizacéo especifica da lotacéo (ex.: Diretor de Gestéo de Pessoas...)

As informacdes coletadas serdo de carater estritamente académico. Serd respeitada a solicitagéo de
sigilo das informacg@es prestadas.

Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA (35min)

Escola Nacional de Administragcdo Publica
ENA Diretoria de Formacéao Profissional
Coordenacéo-Geral de Especializacdo

1. O Decreto n° 5.707/06 dispde sobre as diretrizes e orientacdes para que todos os 6rgdos publicos
direcionem seus esforcos no sentido de implementar a gestdo por competéncias. Como se deu o
processo de implantagdo do modelo de gestdo por competéncias da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP no seu érgéo?

2. Como se deu, a partir da implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias, o alinhamento das
acOes de capacitacdo e desenvolvimento com as diretrizes estratégicas?

3. Como a implantacdo da Gestédo de Pessoas por Competéncias afetou as praticas de capacitacao e
desenvolvimento na organizacdo? Afetou as demais areas? Explique.

4. Quais sao os principais fatores (internos e externos), que afetaram e/ou afetam (negativamente e
positivamente) a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias disposto no Decreto n°
5.707/20067?

5. Quanto a sustentabilidade do modelo de gestdo por competéncia, em sua opinido, quais medidas
poderiam ser adotadas para ampliar a eficacia do modelo no 6rgao?

PERFIL DO ENTREVISTADO

LINSTITUICAO: | 2. CARGO:

3. FORMACAO ACADEMICA:
[ 20 grau completo

[ Superior Incompleto. Curso:
[1 Superior Completo. Curso:
[1 P6s-Graduacao. Curso:
[1 Mestrado. Curso:
[1 Doutorado: Curso:
4. TEMPO DE SERVICO

4.1. NO ORGAO:

NA UNIDADE QUE ESTA LOTADO(A) ATUALMETE:




