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RESUMO

O presente trabalho visa trazer um panorama da aplicagdo do método da Gestdo por
Competéncias no ambito do setor pablico brasileiro. Para isto, € feita uma revisdo de
literatura com base no processo histérico que levou a utilizacdo de tal modelo, e busca-
se analisar também como o método é implementado e qual a sua adequagdo ao setor
publico, devido as suas diferencas com relacdo ao setor privado. O método de pesquisa
é qualitativo, com a revisdo de literatura contendo o histérico dos modelos de gestdo de
pessoas no setor publico brasileiro, a conceituagdo do modelo de gestdo de
competéncias, as principais legislacbes pertinentes ao tema, e trazendo também alguns
casos de implantacdo do modelo presentes na literatura. Conclui-se que, a depender das
particularidades de cada 6rgédo publico, 0 modelo de gestdo por competéncias se mostra
aplicavel ou ndo, mas considera-se um modelo adaptavel ao setor publico. Diversos
fatores podem influenciar no sucesso de sua aplicacdo, e o nivel de influéncia desses
fatores pode determinar uma boa implementacdo do modelo. Assim, uma analise do
0rgdo quanto a esses fatores, anterior a implementacdo, pode trazer um melhor

direcionamento e determinar a melhor maneira de aplica-lo.

Palavras-chave;: GESTAO DO TRABALHO, SETOR PUBLICO, GESTAO DE
PESSOAS, GESTAO DE COMPETENCIAS, LEGISLACAO FEDERAL.
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1. INTRODUCAO

O setor publico brasileiro vem sofrendo grandes transformacgdes nos ultimos
anos, com a aprovacdo das reformas trabalhistas e outras mudangas na legislacdo,
buscando uma adequacdo cada vez maior a predominante l6gica do mercado. Essa
I6gica, onde se encontra uma grande preocupacdo quanto ao desempenho econémico,
permeia as discussdes relativas a gestdo do trabalho no setor publico. Desse modo, é
importante entender como essa adequacgao ocorre, € 0 que se observa historicamente é
uma mudanga para uma légica gerencial, cada vez mais predominante no setor publico,
com um enfoque maior no desempenho, de modo a reduzir custos, aumentar a
produtividade e gerar mais valor (PAULA, 2005).

Foi apenas nos idos da década de 1930 que o Estado brasileiro comecou a
legislar sobre as condigdes de trabalho, tratando de temas como os direitos individuais,
contratagdo, remuneragdo, bem como também legislou sobre direitos sociais na area da
salde, educacdo e previdéncia. Essas legislaces vieram na esteira das reivindicacoes
cada vez mais presentes da classe trabalhadora, influenciada pelas ideias trabalhistas e
socialistas em voga no inicio do século XX, principalmente ap0s a constituicdo da

Organizacdo Internacional do Trabalho, em 1919.

O modelo burocrético originado nestas primeiras legislacdes ainda permeia
grande parte da gestdo no setor publico, engessando o0 processo decisorio e
impossibilitando a definicdo de um modelo estratégico de gestdo de pessoas. A
impessoalidade, caracteristica intrinseca do servi¢o publico, também acaba por se tornar
um entrave, no sentido de que, em alguns casos, impede a identificacdo das
caracteristicas do servidor para que o mérito individual possa entrar como critério de
avaliacdo de desempenho e, assim, qualificar melhor a dindmica de gestdo de pessoas
(DALACORTE, 2014).

Na Reforma Administrativa de 1967, criada pelo Decreto-lei n° 200, buscou-se
abandonar a rigidez burocratica e modernizar a administracdo publica no Brasil. Houve
grande descentralizacdo do Estado com criacdo de autarquias, fundacdes e sociedades
de economia mista, separando a administragdo publica entre administracdo direta e

indireta.



Nos anos 90, essas reformas se aprofundaram, procurando deixar o papel do
Estado mais reduzido e focado em servicos essenciais, tendo um papel mais regulador
do que desenvolvimentista. Foram criadas diversas autarquias em diferentes setores,
buscando regular varias atividades econdmicas que antes eram de papel do Estado, em
setores como energia, comunicacodes, entre outros (CAMARGO et al. 2016). Assim, as
mudancas se aprofundaram, dentro do contexto da nova configuracdo do capitalismo
mundial. A mudanca de paradigma nos mercados, na direcdo de liberalizagdo e
desregulamentacdo, bem como as privatizagdes, transformou o mercado de trabalho e

influenciaram nas reformas que ocorreriam.

Nesse interim, surgiu um modelo de gestdo de pessoas conhecido como
gerencialismo, ou administragdo gerencial, que se baseia no modelo de gestdo de
pessoas da administracdo no setor privado. De acordo com Paula (2005), o
gerencialismo se baseia em crengas como: que 0 progresso social ocorre pelos continuos
aumentos na produtividade econdmica; a produtividade aumenta com o0 uso de
tecnologias sofisticadas de informacdo e organizacdo; a aplicacdo das tecnologias se
realiza por meio de forca de trabalho disciplinada segundo este ideal de produtividade; o
management desempenha papel crucial na implementacdo das melhorias necessarias a

produtividade; aos gerentes cabe o direito de administrar.

Esse modelo, que despontou no Reino Unido durante a era Thatcher, deu origem
a uma forte cultura empreendedora, disseminando-se fortemente também nos Estados
Unidos e, posteriormente, no mundo ocidental como um todo. Ele alimentou uma
cultura de progresso baseado no desempenho individual, que rapidamente se espalhou e

passou a representar também as necessidades tanto de empresas quanto de governos.

Nos anos 1990, principalmente, esse modelo passou a ser transportado entéo
para o setor publico, aproveitando-se da sempre presente critica ao modelo burocratico
que permeava esse setor. As principais ideias que derivaram deste pensamento geraram
principios que deveriam ser seguidos para melhorar a eficiéncia do Estado, como, por
exemplo: a descentralizacdo do governo, buscando responder mais rapido as demandas
da sociedade; a orienta¢do para o mercado, no sentido de apenas regular as atividades
econbmicas e servigos publicos, que devem ser prestados pela iniciativa privada (que
traria mais eficiéncia); orientagdo para resultados, buscando criar meios de obter

recursos e gastar menos, a0 mesmo tempo com a preocupagéo de avaliar os resultados e
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desempenhos de modo a possibilitar recompensa ou corre¢do de problemas (SANTOS,
2018).

Assim, praticas comuns na implementacéo dessa l6gica no setor publico incluem
privatizacGes, delegacbes de responsabilidades e utilizacdo de praticas do setor privado.
Essas praticas permeiam toda a légica por tras da nova administracdo publica.

Em contrapartida, uma critica a esse modelo é a de que ele ndo pode ser
totalmente compativel com o interesse publico, pois ha um desequilibrio inerente entre a
autonomia gerencial, essencial na légica gerencialista, e 0s interesses organizacionais,
mesmo no setor privado (SANTOS, 2018). No setor publico, a autonomia do gerente
deve necessariamente estar restrita ao descrito na lei e nas metas de governo, e o
descompasso entre esses dois lados pode levar a uma posicdo individualista,
aumentando também riscos de corrupgéo. Por isso, controles de agdo gerencial se
mostram necessarios para equilibrar os interesses dentro da administragéo, tanto publica

quanto privada.

Portanto, no fim das contas, o Estado gerencial € permeado por contradi¢des
sociopoliticas que se traduzem em papéis ao mesmo tempo centralizadores e
descentralizadores, onde as decisdes sdo tomadas de modo disperso e o poder é
flexibilizado. Assim, tem-se um déficit democratico, onde o Estado ndo representa
necessariamente as necessidades dos cidaddos, mas das pessoas que integram a sua
organizacdo, intermediados pelos seus gerentes. Reduz, assim, a importancia das

escolhas eleitorais e seu reflexo sdcio-politico (PAULA, 2005).

Ainda, alguns autores (FERLIE et al., 1999) buscam uma abordagem gerencial
que possa se adaptar a esse contexto, trazendo uma adequacdo desse modelo
gerencialista as demandas do setor publico. Uma dessas abordagens seria a da
“orientagdo para o servigo publico”, caracterizada pela oposi¢do a burocracia e maior
foco na cidadania, enfatizando aspectos como a transparéncia, participacdo, equidade e
justica. Mesmo assim, essa orientacdo ndo realiza uma ruptura com o gerencialismo,
adotando suas ideias e praticas gerenciais, colocando em xeque sua capacidade de

adequar-se ao contexto publico.

Dentro desse contexto, surgiu 0 modelo de Gestdo por Competéncias. Segundo

este modo de gestdo, as empresas buscam identificar suas exceléncias e deficiéncias no
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ambito da qualificacdo, tanto da organizagdo quanto de seus colaboradores, de forma
integrada, de modo a direcionar os gestores as melhores préaticas e ao melhor
desempenho no trabalho.

O modelo de Gestdo por Competéncias ainda esté se difundindo no setor publico
brasileiro, de modo que a literatura traz algumas referéncias relacionadas a sua
implementacdo. Desse modo, é importante trazer esse debate e analisar os casos em que

a prética estd sendo implementada e quais sdo seus resultados atualmente.

No setor privado, 0 modelo possui véarias aplicacbes em diferentes empresas,
com inicio principalmente na década 1990 (BARBOSA, 2003; BORA e CORAIOLA,
2011; BRAMBILLA et al., 2014; COSTA, 2017). Nessa época, os desafios da nova
ordem econémica mundial, como a globalizacdo dos mercados e da producéo,
observou-se 0 advento de uma economia baseada também em conhecimento. Com
novas formas de gerir as organizacdes, novas formas de gerir pessoas também surgiram.
A gestdo de pessoas assumiu papel estratégico nas organizacoes e, assim, a gestdo por
competéncias surge como alternativa aos métodos tradicionais de gestdo de recursos
humanos, buscando maior dominio de recursos para que o desempenho das pessoas e,

consequentemente, das organizacdes, aumente.

A busca pela implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias no setor
publico vem no contexto da necessidade de maior eficiéncia nos servicos prestados, pois
hd uma grande critica a ainda excessiva burocracia encontrada no setor. Segundo
Mendonca (2020), a gestdo por competéncias serve para modernizar a area de gestdo de
pessoas e gerar resultados organizacionais por meio das pessoas, a partir da descri¢do
das competéncias necessarias e, apos avaliacdo, o desenvolvimento das competéncias

existentes ou aquisicdo de novas competéncias.

De acordo com Silva e Mello (2013), a gestdo por competéncias aplicada ao
setor publico revela-se como um modelo de gestdo para o alcance da eficacia
organizacional, articulando o desenvolvimento humano e social dos colaboradores com
0s objetivos da gestdo da organizacdo. Ainda, é no sentido de buscar uma alternativa aos
modelos tradicionais de gestdo dos recursos publicos que a gestdo de competéncias se

encaixa, tendo como foco as pessoas.
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E importante observar, também, que a aplicacio deste modelo de gest&o no setor
publico sofre grande influéncia do seu ambiente institucional, bem como, dependendo
do 6rgéo e da hierarquia na qual esta inserido, também de decisdes de Governo, o0 que
gera uma complexidade ainda maior na sua implantacdo e desenvolvimento (FONSECA
e MENESES, 2016).

O aprimoramento dos servigcos por meio desse modelo de gestdo passa pela
definicdo de objetivos estratégicos do 6rgdo em questdo, apontando para o que se almeja
alcancar enguanto organizacdo. A partir disso, traca-se um planejamento na direcdo das
melhorias da gestdo de pessoas, numa estratégia que integre os objetivos da organizacao
como um todo, além dos objetivos individuais dos servidores, contribuindo para o
crescimento organizacional. Segundo Bittencourt (2005), as transformacdes nas
instituicdes estdo atreladas a necessidade de desenvolvimento de seus funcionérios, de
modo que o desenvolvimento das competéncias se torna estratégico. Assim, 0

desenvolvimento das competéncias se mostra fundamental nesse contexto.

Deste modo, o tema da pesquisa € a gestdo por competéncias no setor publico. O
objetivo principal do presente trabalho é fornecer um panorama da aplicacdo do modelo
gestdo por competéncias no setor publico brasileiro, trazendo um contexto historico,
verificando qual o impacto da implementacdo da Gestdo de Competéncias nos 6rgaos
publicos. Busca-se entender também suas diferencas quanto a aplicagdo do modelo e
suas limitacbes dentro do contexto do setor publico, a partir da andlise de casos

importantes de aplicacdo do modelo nos Ultimos anos.

A presente pesquisa se mostra relevante no sentido de que fornece um panorama
do desenvolvimento da implantacdo da gestdo por competéncias no setor publico
federal, pois 0 que se observa na literatura é a publicacdo de estudos sobre o tema
muitas vezes em trabalhos de conclusdo de curso e dissertacdes de mestrado, com
poucas publicacbes em revistas e periddicos da area (MENDONCA, 2020). Desse
modo, mostra-se importante trazer a discussdo de casos encontrados, sumarizando
publicacbes sobre o tema e trazendo o contexto da aplicacdo do modelo. Para atingir tal
objetivo, traca-se também um histérico, mostrando o desenvolvimento da gestdo de
pessoas e dos paradigmas da administracdo publica, norteando a discussao e ressaltando

as particularidades que levaram a ado¢do do modelo no setor publico federal.
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Para isso, pretende-se primeiramente identificar as principais mudangas
historicas que impactaram em mudanca de foco na gestdo de pessoas e na necessidade
de maior desempenho. Serd feita uma revisdo de literatura com relacdo aos modelos de
administracdo publica historicamente presentes no Brasil. Sera apresentado o modelo de
Gestdo de Competéncias e discutido seu papel no setor publico, trazendo as mudancas
legislativas pertinentes ao modelo. A partir disso, buscaremos entender, com a analise
de 3 casos, as implementacdes do modelo no contexto do setor publico, e, a partir disso,

sugerir recomendacdes para pesquisas futuras na area.
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2. METODOLOGIA

A metodologia a ser utilizada serd a revisdo de literatura, com relacdo ao
processo politico-histérico dos modelos de administracdo publica brasileiros, e das

mudancas de paradigma na gestdo de pessoas. E uma pesquisa de carater basico,

descritivo, de abordagem qualitativa.

Segundo Moreira (2008), a revisdo de literatura possui uma importante fungéo
organica, pois tem aspecto sumarizador e, muitas vezes, poupa o leitor da busca por
diversos artigos dentro do mesmo tema, oferecendo um panorama amplo e diverso do
assunto tratado. Ainda, para Figueiredo (1990) em Moreira (2008), a revisdo de
literatura possui dois papéis interligados: primeiro, constitui-se em parte integral do
desenvolvimento da ciéncia, em sua funcdo histdrica; fornece aos profissionais da area
informacao sobre o desenvolvimento corrente da ciéncia naquela area, em sua fungéo de

atualizagao.

A revisdo de literatura € um tipo de texto cientifico, que traz uma avaliacao
critica de material ja publicado. Nesse método, busca-se um esclarecimento de um
problema dentro de um tema, onde para tal se organiza, integra e avalia material
publicado anteriormente, de modo a informar o leitor do estado da pesquisa no tema

considerado.

Além disso, dentro deste método ha a possibilidade de identificar relaces,
contradicdes, lacunas ou inconsisténcias na literatura que definem o tema e o problema
de pesquisa considerados. Finalmente, sugerem-se proximos passos para resolucdo do
problema ou possibilidades de pesquisa posteriores dentro do tema em questdo
(SOARES, PICOLLI e CASAGRANDE, 2018).

A busca de referéncias importantes para o presente trabalho foi de autores
renomados na area de gestdo publica, encontrados por meio de busca das palavras-chave
de importancia para o presente trabalho, como “modelos de gestdo publica” e “gestdo
por competéncias”, na base de dados do Google Scholar, tendo como critério de escolha
de autores ndo apenas a qualidade do contetdo das publicagdes, mas também o maior
namero de citacdes, buscando autores de maior relevancia no tema de gestdo por

competéncias, por meio do filtro de relevancia da busca no Google.
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Além disso, algumas referéncias foram encontradas por meio do bot&o de artigos
relacionados da ferramenta Google Scholar, bem como por meio de referéncias
encontradas dentro dos artigos dos autores mais relevantes encontrados. Assim, buscou-
se encontrar as referéncias mais importantes, definindo uma teia que liga as ideias dos

principais autores na area de gestdo por competéncias.

Para 0 panorama histdrico, seguiu-se a abordagem de Paula (2005), e outros
autores referenciados que estudam a evolucgdo histdrica dos modelos de administracéo
publica, tanto no Brasil como no mundo. Para uma visdo mais recente, autores como
Campelo (2010) e Camargo et al. (2016).

Para trazer os principais conceitos de gestdo por competéncias, as principais
referéncias incluem o trabalho de Dutra (2004), Branddo e Bahry (2005), entre outros
autores bastante referenciados nos artigos que tratam dos casos de aplicacdo do modelo
de gestdo por competéncia citados neste trabalho. A legislacao pertinente foi encontrada
por busca nas publicagdes oficiais do governo e artigos de referéncia que trazem esse

historico, conforme citado durante o texto.

Em relacdo aos casos, sdo referenciados 0s principais casos de sucesso
encontrados na literatura, aqueles que possuem mais referéncias em publicacbes
relevantes, de forma a ilustrar a adequacdo do modelo ao setor publico e suas limitacfes
de aplicacdo no setor publico (APPEL e BITENCOURT, 2008).

Com isso, nesta revisdo de literatura serd primeiramente apresentado um
historico dos modelos de gestdo na administracdo publica brasileira, como se deu a
origem do modelo de gestdo por competéncias, quais as suas caracteristicas e como
comecou sua aplicacdo no setor pablico brasileiro, procurando entender também como
se deu a sua adequacdo a este setor, e quais as suas particularidades nesse contexto, uma
vez que é um modelo que teve suas primeiras aplicacbes no setor privado. Ao final

serdo feitas as Ultimas consideracgdes.
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3. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura aqui presente busca descrever historicamente as
mudancas na gestdo de pessoas no setor publico, onde variadas reformas administrativas
ocorreram, trazendo uma mudanga de foco na direcdo de maior desempenho e melhores
resultados, o que gerou muitos desafios de gestdo devido as caracteristicas inerentes a

administragdo publica, como a burocracia e a impessoalidade.

A revisdo histérica dos modelos de administracdo publica se faz relevante na
medida em que os paradigmas de gestdo administrativa influenciam diretamente na
gestdo publica, por meio das alteracbes nas legislacdes pertinentes, bem como nos
programas de governo de cada época considerada. Essas consideracfes sdo importantes,
pois trazem esclarecimento no panorama atual da gestdo publica brasileira, onde se
conclui que esta € permeada por aspectos dos diferentes paradigmas historicos de
administracdo publica, influenciando na efetividade da implantagdo de modelos de

gestdo de pessoas baseados na gestdo por competéncias.

Nesse interim, buscaremos definir os modelos de gestdo no setor publico dentro
de seus contextos historicos, atravessando os diferentes paradigmas que permearam a
administracdo publica brasileira. Finalmente, trataremos do modelo de gestdo por
competéncias, assunto central do presente trabalho, que comecou a ser aplicado no setor
publico federal em meados da década de 2000. S&o apresentados 0s principais conceitos
dentro do modelo e como sdo feitas suas aplicacbes nas organizagdes publicas,

discutindo suas particularidades e limitacGes.

3.1 Paradigmas da Administracdo Publica brasileira

Pode-se definir historicamente na Administracdo publica brasileira 3 periodos de
modelos de gestdo: o patrimonial, o burocratico e o gerencial (CARMO et al., 2018).
Porém, pode-se observar que ainda hoje a administracéo publica como um todo carrega
tracos de todos esses modelos, criando enorme complexidade no ambito da gestdo de

pessoas.
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O modelo de administracdo publica chamado de patrimonialista, recorrente no
Estado brasileiro da chegada da familia real portuguesa, em 1808, até meados da década
de 1930, tem por base os Estados Absolutistas dos séculos XVII e XVIII, quando o
Estado e os Monarcas Absolutistas confundiam seus patriménios com os do Estado, sem
distincdo entre publico e privado. Nesse modelo de administracdo, a préatica do
clientelismo, ou seja, troca de favores, é bastante comum e leva a perda da prevaléncia
do interesse publico, gerando privilégios aos detentores de poder e indo contra o espirito
democrético (CAMPELO, 2010).

Podem-se definir dois modelos dentro do patrimonialismo: o politico-
administrativo e o institucionalizado. O Estado brasileiro manifestou aspectos desses
dois tipos. O patrimonialismo politico-administrativo permeia o Estado brasileiro desde
a época da instalacdo da Familia Real portuguesa até os dias de hoje. Exemplos incluem
a propria instalacdo da Corte e seus funcionarios, onde se requisitavam quaisquer casas
da cidade do Rio de Janeiro para suas instalagdes, numa clara falta de distingdo entre

publico e privado.

E interessante notar, porém, que praticas clientelistas no Estado brasileiro
continuaram a existir, mesmo superado o paradigma historico do patrimonialismo. Num
exemplo mais recente, temos a distribui¢do de cargos, no governo Sarney (1985-1989),
sem critérios técnicos, apenas por afiliacdo, configurando clara troca de favores
politicos (CAMPELO, 2010).

No Brasil também se configurou o segundo tipo de gestdo patrimonialista, o
patrimonialismo institucionalizado. Esse modelo pode ser observado principalmente no
periodo do Brasil Império (1822-1889), onde, com a promulgacdo da primeira
Constituicdo em 1824, colocaram-se diversos dispositivos que denotam préaticas
patrimonialistas, como, por exemplo, no Art. 102: “O Imperador é o chefe do Poder
Executivo, e o exercita pelos seus Ministros de Estado. S8o suas principais atribuicdes:
[...] I — nomear Bispos e prover os beneficios Eclesiasticos; 111 — nomear magistrados;

IV — prover 0s mais empregos civis e politicos”.

A gestdo publica no Brasil teve a sua primeira mudanca a partir da década de 30,
quando da Revolugdo de 30, onde se buscou romper com o patrimonialismo vigente na

politica brasileira, separando o que é publico e privado, distanciando o politico do
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administrador puablico. Com isso, surgiu um modelo de administragdo publica
burocrética, calcada no modelo de Weber, com hierarquia, padroniza¢do administrativa
e de carreiras, impessoalidade e formalismo. A intengdo era buscar modernizar a
administracdo do pais, seguindo principios de racionalidade e eficiéncia, e para isto foi
criado o Departamento Administrativo do Servigco Publico (DASP), fundamental nessa

tarefa de modernizagdo da administracdo publica (CAMPOS, 2015).

A base do modelo administrativo colocada em pratica no governo Vargas era
racional-legal, onde a hierarquia, a obediéncias as normas, com direcionamento
apolitico, impessoalidade e imparcialidade entre as caracteristicas dessa cultura
organizacional. Entdo, foi criado o DASP, que entrou em funcionamento em 1938,
subordinado a Presidéncia da Republica, com a funcdo de realizar uma reforma
administrativa, exercendo importante funcdo no governo Vargas. Era responsavel por
organizacdo orcamentaria, classificacdo de cargos publicos, promocdo de cursos para
servidores, bem como o processo de selecdo desses servidores, buscando minimizar o

carater patrimonialista do setor publico, modernizando-o.

A ideia do Estado era de regular as demandas dos trabalhadores, controlar a
organizacgdo sindical, de modo a evitar conflitos com os empresarios, 0 que poderia
atrapalhar o desenvolvimento do pais, que estava em processo de industrializacdo. Essa
foi a posicdo do governo brasileiro durante o governo Vargas, de carater autoritario,
porém com viés trabalhista. Assim, buscou-se incorporar esses conflitos na legislacéo e,
portanto, ao proprio Estado, sendo entdo escopo de atuacdo de 6rgaos como a Justica do
Trabalho, bem como da mediacdo de instituicGes garantidoras como 0s proprios

sindicatos, embora nessa época ainda bastante frageis (CAMPOS, 2015).

Nesse contexto, surgiu entdo a CLT, em 1943, como a consolidacdo de normas
especiais que foram produzidas pelo Estado apos a Revolucao de 1930. A CLT regulava
as relacbes entre empregado e empresa, assegurando direitos materiais aos
trabalhadores, como protecBes relativas a contratagdes, remuneracdo e demissdo.
Proporcionava garantias como a organizacdo em sindicatos, 6rgdos de inspe¢éo e justica
laboral. Assim, de forma ambigua, a CLT assegurou direitos individuais, porém também
regulou os conflitos, procurando assegurar o processo de industrializacdo, avancando no
projeto de desenvolvimento do pais e permitindo a acumulacdo capitalista e

manufatureira. Apds o fim do governo de Vargas, em 1945, o Dasp acabou perdendo
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relevancia, e seus principais defeitos, como rigidez das normas e inibi¢do de inovacoes,

levaram a uma busca por maior flexibilidade.

Com a crise econdmica mundial nos anos 1970, o papel do Estado passou a ser
contestado, de modo que ha um declinio do modelo burocratico. Com o
desenvolvimento tecnoldgico e a incipiente globalizacdo, surgem novas demandas
sociais e, com a intencdo de atendé-las, o modelo gerencial surge como principal
alternativa. Suas principais ac@es incluiam a reducdo de custos e melhoria da eficiéncia

da administracdo publica.

No contexto brasileiro, a segunda grande reforma administrativa teve seu marco
legal com a publicacdo do Decreto-Lei n° 200, em 25 de fevereiro de 1967, ja na
ditadura militar (1964-1985), onde se buscava determinar os principios, conceitos e
estruturas da administracdo publica brasileira, buscando melhorar o funcionamento e a
organizagdo do setor publico brasileiro. Entretanto, a descentralizacdo promovida pela
reforma, que criou diversos 0rgdos como autarquias, fundacdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista, atendia também ao projeto de intervencdo das
autoridades militares, 0 que demonstrou pouca preocupacd0 com praticas
patrimonialistas e fisiologicas (PINTO e SANTOS, 2017).

Essa reforma teve grande impacto no estabelecimento da administracdo publica
brasileira, sendo um direcionamento para o inicio da reforma gerencial do Estado. Na
década de 80, com o advento da New Public Management (Nova Administracdo
Pablica), essas mudancas se aprofundaram, com a necessidade de maior efetividade e
qualidade da prestacdo de servicos por parte dos governos, o que levou a redefini¢do do
papel do Estado, com préticas de descentralizagdo, competitividade e flexibilizacdo de
modelos contratuais (SANTOS, 2018).

Com a redemocratizacdo e a promulgacdo da Constituicdo de 1988, algumas
reformas administrativas foram feitas para transformar o Estado e torna-lo mais
eficiente. Ao mesmo tempo, reduziu a flexibilizacdo da administracdo indireta, pois em
muitos aspectos a igualou em funcionamento com a administracdo direta, bem como
criou o Regime Juridico Unico para os servidores municipais, estaduais e federais
(SANTQOS, 2018).
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Porém, logo na década seguinte, de 1990, a administragdo gerencial comegou a
tomar lugar central na cultura gerencial das organizagdes. O aparelho estatal brasileiro
passou entdo por reformas em alinhamento ao modelo de New Public Management,
buscando adequar-se a uma perspectiva gerencialista, mais difundida no setor privado.

Entdo, no ano de 1995, o Estado brasileiro passou pela Reforma do Estado, com
a ideia de remediar a burocracia reintroduzida pela nova Constituicdo e de que a
importancia da maquina estatal estava diminuida, embora ainda necesséria dentro do
contexto brasileiro. Assim, a reforma proposta tinha como prioridades novas
descentralizagfes, com criacdo de agéncias reguladoras, maior autonomia administrativa
e também maior responsabilizacdo e transparéncia. O Plano Diretor tinha entdo entre
suas propostas a adocdo da administracdo publica gerencial, com controle por

resultados, buscando aumentar a eficiéncia dos servigos prestados aos cidadaos.

Essas reformas redefiniram o papel do Estado, de prestador de servicos a
regulador desses servicos. Na area de gestdo de recursos humanos, essa nova
perspectiva gerencial levou a uma maior autonomia do administrador, 0 que é
imprescindivel do ponto de vista da busca por desempenho e melhores resultados. Nesse
sentido, a perspectiva gerencialista se mostrava ideal no contexto da reforma do Estado,
tanto pelo lado da mudanca do papel do Estado, quanto pelo lado das novas demandas

dos cidad&os por servicos publicos mais eficientes (PAULA, 2005).

Todos esses modelos acabaram por deixar tragos na administracdo publica, que
se revelam dificeis de eliminar ou modificar, tornando-se um processo cumulativo de
mudancas. Na mudanca historica de paradigmas da administracdo publica brasileira, ndo
houve rupturas, pois mesmo com a mudanca de foco da gestao voltada para o cidaddo, e
ndo para os procedimentos como ocorre na burocracia, essas praticas antigas nao

deixaram de ocorrer, como uma heranca na gestao publica.

3.2 Conceitos do Modelo de Gestdo por Competéncias

O modelo de Gestdo por Competéncias surge na esteira da grande importancia
atribuida ao planejamento estratégico dentro de uma organizacdo, bem como da

importancia da area de gestdo de pessoas dentro desse planejamento estratégico. No
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entanto, o proprio conceito de competéncia surgiu a partir de sua utilizacdo na area de
psicologia e educacdo, significando um conjunto de caracteristicas subjacentes nos
individuos, que caracterizam um desempenho superior. Posteriormente, esse conceito
foi adaptado para a utilizagdo nas organizagfes, como um conjunto de requisitos para o
alcance dos objetivos organizacionais (MENDONGCA, 2020).

Historicamente, a area de gestdo de pessoas passou por 3 principais momentos: a
administracdo de pessoal, ocorrendo na primeira metade do século XX, com o objetivo
de controlar faltas, atrasos, questdes referentes aos registros de trabalhadores, de caréater
bastante autoritario e punitivo; a seguir, a fase da Administracdo de Recursos Humanos,
compreendendo o periodo de 1950 a 1990, com uma abertura maior para inovagdes na
area, o desenvolvimento de processos de selecdo, treinamento, avaliacdo e seguranca do
trabalho; finalmente, a fase de gestdo de pessoas propriamente dita, da década de 1990
em diante, na qual se valoriza cada vez mais o conhecimento como recurso de trabalho,
e um carater estratégico é atribuido a area, e seu desenvolvimento é visto como
vantagem competitiva (OLIVEIRA, 2018).

O entdo gestor de recursos humanos passou a ser visto de forma diferenciada,
participando do planejamento estratégico da organizacdo. Assim, ha a necessidade de
alinhamento estratégico da area de gestdo de pessoas com a alta administracdo das
organizagdes. Segundo MINTZBERG (2001) em MAGNAVITA NETO (2013), deve
haver um alinhamento estratégico, tanto com relacdo ao direcionamento das iniciativas
da area para as prioridades da organizacdo (alinhamento externo), quanto com relacao a
sintonia e complementaridade dos subsistemas da area de gestdo de pessoas

(alinhamento interno).

Essa visdo traz uma valorizacdo do profissionalismo, de modo que uma maior
competéncia traz consigo maior autonomia, maior valorizacdo da qualificacdo dos
profissionais e permitindo uma priorizacdo maior ao processo de qualificacdo do que
aos processos de trabalho. Assim, gera-se uma descentralizacdo de poder na
organizacdo, que traz maior poder de decisdo aos profissionais ligados as areas mais
operacionais, como num modelo de burocracia profissional (MINTZBERG, 2009).
Assim, numa organizacao que busca implementar o modelo de gestdo por competéncias,
a area de gestdo de pessoas torna-se estratégica, estando fortemente ligada ao

desempenho esperado da organizacao.
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Desse modo, 0 aumento do nivel de qualificacdo passa a ser essencial, devido a
maior competitividade inerente ao novo periodo historico. Assim, o desenvolvimento de
competéncias se torna imprescindivel e, assim, surge a necessidade de um modelo de

gestdo por competéncias que atenda a esses requisitos.

E interessante observar o paralelo que pode ser feito entre os periodos histdricos
dos paradigmas da administracdo publica brasileira, anteriormente explorados aqui no
presente trabalho, e os periodos histéricos dos modelos de administracdo de pessoas,
vigentes praticamente nas mesmas épocas. Inclusive, suas mudancas acompanham 0s
periodos historicos, onde mudancas sociais e politicas também determinam mudancas
nos paradigmas de diversas areas diretamente afetadas, inclusive para a &rea de gestdo

de pessoas.

Segundo Fleury & Fleury (2001), o conceito de competéncia comecou a ser
constituido a partir de McClelland (1973), que iniciou os debates sobre competéncia nos
Estados Unidos. A competéncia seria definida por este autor como uma caracteristica
que é casualmente relacionada a um maior desempenho em determinada tarefa ou
situacdo. Assim, nesse primeiro momento, a definicdo de competéncia estava mais
relacionada a tornar as pessoas mais competentes para as funcGes da empresa, sem
romper com 0s modelos de gestdo com base nos cargos (FARIAS FILHO et al., 2004).
Em suma, a escola americana define o conceito de competéncias como um conjunto de
qualificacGes ou recursos que leva a um alto desempenho individual nas organizacdes.

Portanto, € uma definicdo voltada para as funcGes e cargos, direcionada ao desempenho.

Nos anos 1990, esse debate se aprofundou na discussdo académica, trazendo
novas abordagens para o conceito de competéncias. Segundo Zarifian (1999) em Fleury
& Fleury (2001), competéncia é a inteligéncia pratica para as situacfes que se apoiam
sobre o0s conhecimentos adquiridos e o transformam, em proporcionalidade a
complexidade das situacGes. Assim, a competéncia ndo € apenas um conjunto de
conhecimentos teodricos e empiricos do individuo, nem esta apenas relacionada a uma
tarefa, mas também esta relacionada ao reconhecimento das a¢6es tomadas pelos outros.
Assim, a escola francesa se baseia na associacdo de competéncia para a realizacdo
individual em um determinado contexto, incorporando a ideia de ambiente de trabalho

em constante mudanga.
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Ainda, Le Boterf (1994) citado por Perrenoud (1999) traz a ideia de que apenas
possuir conhecimentos e capacidades ndo equivale a ser competente. A competéncia
estd associada ao saber, e se realiza na acdo. Assim, para que a competéncia se
manifeste nessa acdo, deve haver a transferéncia de conhecimentos por meio da pratica
reflexiva, mobilizando recursos e saberes para preencher as lacunas existentes. Essa
mobilizacdo requer um pensamento complexo, que gera a necessidade de uma

estratégia.

Nesse novo momento, a competéncia assume carater estratégico. A partir disso,
0 conceito de Gestdo por Competéncias se desenvolveu para que se tornasse uma
ferramenta de integracdo entre da gestdo de pessoas de uma organizacgdo e a estratégia
desta, de modo que as competéncias individuais agreguem valor ndo apenas aos

individuos que a compde, mas também para a prépria empresa.

Assim, de acordo com Prahalad e Hamel (1990), as pessoas passaram a ser vistas
como diferenciais competitivos, definindo o conceito de core competencies, sustentando
que as pessoas agregam valor as organizacdes por meio de suas competéncias. No
ambito da escola gerencial, para Souza (2004), o conceito de competéncias para as
empresas € dado como unidades diferenciadas do desempenho pessoal, social ou

organizacional, que integram condutas desejadas e capacidades individuais.

Para Bergamini (2012), a competéncia individual estd associada a motivagéo
individual, e depende da gestdo que cada um faz de seus proprios recursos. Assim,
guanto mais competente a pessoa for, mais motivada e determinada a realizar a sua
funcdo ela serd. Consequentemente, a competéncia individual também esta ligada a
gestdo de cada organizacdo, uma vez que, se 0s individuos que a compdem estdo
motivados e, portanto, desempenham bem, o0s resultados da organizacdo deverdo

também ser bons.

Para definir uma competéncia, pode-se utilizar uma frase constituida de verbo,
objeto de acdo e, opcionalmente, um critério, que traz a referéncia de um método
adequado para melhor desempenho da atividade. Esse € o modelo de descri¢cdo por
referenciais de desempenho (BRANDAO, 2001). Essa nocdo traz uma visdo mais

integradora de competéncia, associando o conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes ao desempenho eficiente necessario para atingir os melhores resultados para
uma organizacio (BRANDAO, 2012).

Dentro dessa linha, para Dutra (2004), as competéncias sdo o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, chamados de elementos constituintes, integradas
e utilizadas por uma pessoa para atingir um resultado ou objetivo. Nesse modelo, o
conhecimento se refere ao saber tedrico acumulado do individuo sobre determinado
assunto, a habilidade se refere a aplicacdo produtiva desse conhecimento, o saber fazer,
e a atitude esta relacionada aos aspectos sociais envolvidos no trabalho, o interesse e
determinacdo em fazer algo. A utilizacdo desse repertorio deve ser capaz de agregar
valor a instituicdo, de acordo com o nivel de complexidade exigido pelas atribuicdes
definidas pela organizacdo. Essa visdo integradora € a mais aplicada no Brasil
(MENDONCA, 2020).

Ainda, outra maneira de descrever competéncias € por meio do seu grau de
complexidade, de acordo com o nivel de exigéncia do cargo ou funcdo que um
individuo ocupa. Assim, a partir de uma orientacdo estratégica especifica, podem-se
definir niveis de complexidade de atribuicdes e responsabilidades, nos quais o individuo

pode se encaixar ou nao.

Para Branddo e Bahry (2005), o processo de implementacdo da gestdo por
competéncias inicia-se com a formulacdo da propria estratégia da empresa, o chamado
planejamento estratégico — a definicdo de missdo, visdo, valores, alem das metas e
objetivos a serem alcancados e seus indicadores de medicdo de resultados. A partir
disso, procede-se a identificacdo das competéncias existentes e do mapeamento das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos. Com isso, mede-se a lacuna entre
essas competéncias, ou gaps, para que se possa desenvolver as competéncias em

defasagem, tanto por meio de treinamento, realocacdo ou selecdo de funcionarios.

Segundo Ruas (2001), o desenvolvimento de competéncias em uma organizagao
é dividido em trés etapas: 1. a preparacao do desenvolvimento de competéncias, onde se
busca definir as precondices e atitudes necessarias aos participantes, selecionando-os e
definindo também os conhecimentos, habilidades e capacidades a serem desenvolvidos,
bem como as competéncias essenciais e gerenciais, as praticas e 0s conceitos a serem

utilizados no processo; 2. o desenvolvimento das competéncias, fase de maior foco nos
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individuos, onde se geram as suas competéncias e as difundem em grupos de trabalho,
para apos sistematiza-las em formas organizacionais, com métodos e procedimentos; 3.
a sistematizacdo do desenvolvimento, onde se inicia 0 processo de adaptagédo
institucional das competéncias individuais e/ou grupais, conectando 0 processo com as
caracteristicas organizacionais, como 0s principios, regras e outros itens do

planejamento estratégico da organizacdo.

Portanto, em suma, para a implantacdo de uma gestdo por competéncias, ha a
necessidade de seguir etapas especificas. Inicialmente, deve-se definir a estratégia
organizacional que ira direcionar todas as decisdes da organizacdo. A partir disso, é
feito um levantamento das competéncias necessarias para atingir os objetivos
estratégicos e cumprir a missao institucional. Apés, procede-se a0 mapeamento das
competéncias existentes na forca de trabalho. Na etapa de mapeamento, a gestdo por
competéncias requer a definicdo de suas tipologias. Assim, as competéncias podem ser
classificadas entre organizacionais e individuais. As competéncias organizacionais estao
ligadas ao que torna a instituicdo eficaz, permitindo atingir seus objetivos. Elas derivam
diretamente do mapa estratégico da organizacdo e sdo exercidas por meio do
desenvolvimento das competéncias individuais. As competéncias individuais sao
comportamentos passiveis de observacdo e mensuracdo, e expressam expectativas da
instituicdo em relacdo ao desempenho dos seus funcionarios, e devem contribuir para o

desenvolvimento das competéncias institucionais.

As competéncias individuais frequentemente séo divididas em outras categorias,
para melhor adequacdo a especificidade do comportamento esperado de cada
funcionario. Em geral, as competéncias individuais sdo divididas entre: fundamentais,
aquelas ndo relacionadas especificamente a um posto ou processo especificos;
gerenciais, relacionadas a ocupacdo de um posto gerencial; administrativas,
relacionadas a postos de carater administrativo; e especificas, relacionadas a processos
de trabalho.

Depois dessas etapas, inicia-se o diagnostico das necessidades de capacitacdo de
acordo com o0s gaps observados no passo anterior. Entdo, planejam-se as acdes de
capacitacdo e desenvolvimento com foco nas maiores necessidades observadas nos

[passos anteriores.
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Diferente dos modelos tradicionais de treinamento, que estdo diretamente
relacionados as atribuicdes do cargo, os treinamentos devem estar atrelados ao
desenvolvimento das competéncias necessarias, mapeadas anteriormente. Em alguns
casos, sdo desenvolvidas as chamadas trilhas de aprendizagem, caminhos mais flexiveis
para o desenvolvimento de pessoas, dando autonomia ao funcionario para decidir o
andamento de seu treinamento. Essa trilha é desenvolvida em conjunto entre o
funcionario e a organizacdo, procurando integrar o desenvolvimento da carreira do
funcionario aos objetivos da organizacdo, contribuindo para realizacdo das estratégias
de negécio (MENDONCA, 2020).

3.3 A Gestdo por Competéncias no Setor Publico

A gestdo por competéncias no setor publico brasileiro estd associada a
necessidade de maior profissionalismo na gestdo publica, sendo uma das diretrizes do
desenvolvimento de pessoas no setor publico (SILVA, MELLO e TORRES, 2013).
Entretanto, a implantacdo e utilizacdo da gestdo por competéncias no setor publico
acabam por enfrentar diversas dificuldades, pois necessita-se levar em conta as
particularidades da area publica, e ainda questdes politicas que podem interferir no

processo.

No contexto da mudanca de paradigma da administracdo pablica, a implantagéo
de gestdo por competéncias no setor publico torna-se uma boa alternativa, pois pode
trazer maior eficiéncia e eficacia que sdo agora vistas como necessarias a uma boa
gestdo publica. Portanto, o desenvolvimento e implementacdo da gestdo por
competéncias pode ser visto como uma forma de dinamizar as praticas utilizadas em

gestdo de pessoal no setor publico.

No entanto, essa mudanca de paradigma também traz novas dificuldades, pois as
novas praticas requerem novas habilidades, pois ndo apenas é requisitado do funcionario
publico conhecimentos e experiéncias praticas, mas também que essas caracteristicas

levem a um desempenho adequado ao esperado das organizacbes (SOUZA, 2014).
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3.3.1 A legislagéo brasileira de Gestdo por Competéncias no ambito federal

Com a promulgagdo da Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998,
que alterou diversos artigos da Constituicdo Federal de 1988, instituiu-se o principio da
eficiéncia no setor publico, permitindo mecanismos de avaliacfes em diversas areas, a
serem regulamentadas por lei. A partir disso, foi instituida a avaliacdo de desempenho
no setor publico brasileiro. A avaliacdo de desempenho tem papel fundamental no
melhoramento de programas de gestdo, e no setor publico esse papel envolve a melhoria
dos servicos publicos e das politicas publicas. Medir o desempenho de servidores
publicos envolve entdo a busca pela exceléncia e avaliar a eficiéncia da prestacdo dos

servicos a populacéo.

A avaliacdo de desempenho também tem papel importante dentro do conceito de
gestdo de competéncias. Uma vez que se introduz o modelo de gestdo por competéncias
em uma empresa, deve-se buscar uma maneira de avaliar se o desempenho individual e
organizacional esta de acordo com as expectativas delineadas no planejamento

estratégico e na propria demonstracdo de competéncias exigida.

Segundo Dalacorte (2014), a avaliacdo de desempenho consiste na verificacéo
de desempenho de uma pessoa em funcdo das atividades que realiza, das metas e
resultados a serem alcancados, bem como em relacdo ao seu potencial de
desenvolvimento. Além disso, ainda permite aos cidaddos o direito de questionar a
qualidade dos servicos publicos prestados pelo Estado. Assim, a avaliacdo de
desempenho permite a melhoria da gestao de servicos e politicas pablicas, ligando ac6es

a resultados e auxiliando gestores nas tomadas de decisao.

Uma das principais mudancas derivadas da Emenda Constitucional n° 19 foi a
previsdo de perda de cargo do servidor pablico a partir de avaliacdo periddica de
desempenho (Art. 41, § 1°, 111), além j& previstas sentenca judicial transitada em julgado
(Art. 41, 8 1°, 1) e processo administrativo (Art. 41, § 1°, I1). Esse mecanismo ajuda a
evitar a acomodacdo e motiva servidores a prestacdo de servicos de maior qualidade e

eficiéncia.

Desse modo, é notorio que a avaliagdo de desempenho tem um papel

fundamental dentro da l6gica da administracdo publica gerencial, pois esta é direcionada
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para resultados. Ela oferece ao gestor ferramentas para mensura-los e saber o que
determina um resultado satisfatorio ou ndo, permitindo corre¢des e melhorias na gestdo
de pessoas. Além disso, serve também como ferramenta para a formulacdo do
planejamento estratégico das organizagfes, no que concerne ao desenvolvimento dos
funcionérios e delimitagdo de objetivos e resultados a serem alcangados (LOTTA,
2002).

Portanto, podemos observar que a ado¢do de técnicas de medicdo de
desempenho nas atividades do setor publico, buscando aferir a eficiéncia do servico
prestado, tem grande importancia no contexto do modelo de Gestdo por Competéncias,
uma vez que este modelo prevé a medicdo de desempenho baseada na expectativa de
comportamento do trabalhador (BRANDAO E GUIMARAES, 2001). Apesar disso,
mesmo que 0 processo tenha por objetivo obter melhor resultados para uma dada
organizacdo, deve-se salientar que a implantacdo da gestdo de competéncias nao
necessariamente implica em processos de avaliacdo de desempenho, uma vez que pode-
se simplesmente apenas visar a maior capacitacdo do quadro de funcionarios
(DALACORTE, 2014).

A base para a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias no setor
publico brasileiro foi dada por meio do Decreto N° 2.794, de 1° de outubro de 1998, no
qual foi instituida a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores para a
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional (PNC), que buscava,
entre outros aspectos, melhorar a eficiéncia do servigo publico por meio de acbes de
capacitacdo dos servidores. Essas acdes incluiam, por exemplo, os Planos Anuais de
Capacitacdo, que eram encaminhados ao Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado pelos 6rgdos e entidades, com metas definidas e resultados
institucionais esperados. Esses planos eram avaliados por meio dos Relatorios de
Execucdo dos Planos Anuais de Capacitacdo, de modo a possibilitar um controle

gerencial das acdes de capacitacdo.

Para coordenar a PNC, foi criada a Comissdo Interministerial de Capacitacéo,
composta por representantes de varios ministérios, como da Fazenda, do Trabalho e do
Planejamento e Orcamento, bem como um representante das unidades de recursos

humanos dos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal.
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Este decreto foi revogado pelo Decreto N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006
(BRASIL, 2006), que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), substituindo a Politica Nacional de Capacitacdo. Essa nova politica buscava,
além da melhoria da eficiéncia do servico publico, a “adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano

plurianual”. Define-se também, no seu Art. 2°, inciso Il, a gestdo por competéncia:

Il — gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituigdo (BRASIL, 2005).

Desse modo, além dos instrumentos herdados do decreto anterior, instituiu-se
também o sistema de gestdo por competéncia, de responsabilidade da Secretaria de
Gestdo do Ministerio do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Os 6rgaos e entidades da
administracdo publica federal contemplados pelo decreto também ficaram imbuidos de
incluir em seus planos de capacitacdo acgdes voltadas para a habilitacdo de servidores
para exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores, tendo prioridade nos

programas de desenvolvimento de recursos humanos.

Ainda, coube a ENAP (Escola Nacional de Administracdo Pablica) promover,
elaborar e executar acGes de capacitacdo, bem como coordenar e supervisionar 0S
programas de capacitacdo gerencial das demais escolas de governo da administracao

publica federal.

Este decreto foi também alterado pelo Decreto N° 9.991, de 28 de Agosto de
2019, que dispbe sobre a PNDP, que manteve a estrutura das Politicas anteriores, mas
definiu outros instrumentos, como, por exemplo, o estabelecimento de diretrizes para
modelos, metodologias e ferramentas de desenvolvimento pelo 6rgdo central do Sistema
de Pessoal Civil da Administracao Federal (SIPEC).

O SIPEC ¢é uma entidade que engloba todas as instituicbes que exercem
atividades relacionadas a administracdo de pessoal tanto da Presidéncia da Republica e
seus Ministérios quanto das demais formas de governo, buscando centralizar em um
sistema as agdes de desenvolvimento de pessoal. Suas atribui¢Oes incluem a unificagédo

de processos e demais agdes, como: sele¢éo e recrutamento; classificacdo, redistribuicdo
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de carreiras, cargos efetivos e empregos; promocdo a salde e seguranca no trabalho;
gerenciamento de cadastros e lotagdo dos servidores; normatizacdo das questfes sobre

pessoal.

Este Decreto também trouxe, no contexto da gestdo de competéncias, que as
acOes de capacitacdo devem estar alinhadas com o0s objetivos da instituicdo, orientadas
para resultados, e promovendo uma gestdo estratégica, considerando o perfil de seus
servidores. Este decreto atualizou o PNDP, estabelecendo a utilizag&o preferencial do
diagndstico de competéncias para elaboracdo do PDP — Plano de Desenvolvimento de
Pessoas, mantendo a abordagem de gestdo de pessoas no ambito da capacitacdo
(MENDONCGA, 2020).

No Decreto N° 10.506, de 2 de outubro de 2020, que altera o Decreto N° 9.991,
com algumas altera¢fes quanto ao desenvolvimento de pessoal na administragcdo publica
federal, incluindo maior vinculagdo ao Ministério da Economia, por meio do SIPEC.
Cada orgéo e entidade que integra o SIPEC fica encarregado de enviar o seu respectivo
Plano de Desenvolvimento de Pessoal (PDP), “que entrard em vigor no exercicio
seguinte, a partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento relacionadas a

consecucdo dos objetivos institucionais”.

Segue abaixo o Quadro 1, que sintetiza os dispositivos legais citados

anteriormente.

Quadro 1 - Principais Dispositivos Legais referentes a Gestdo por Competéncias no
setor publico brasileiro.

Legislacdo Publicacdo Descricdo Caracteristicas
Modifica o regime e dispde sobre
principios e normas da - S N
. . Instituiu o principio da eficiéncia
Administragdo Publica, A -
Emenda . . o no setor publico, permitindo
N 04 de junho | servidores e agentes politicos, . N
Constitucional . mecanismos de avalia¢Bes em
o de 1998 controle de despesas e finangas . ,
n° 19 - . L diversas areas, a serem
publicas e custeio de atividades a requlamentadas por lei
cargo do Distrito Federal, e da 9 P '
outras providéncias.
Institui a Politica Nacional de
o 1° de Capacitacdo dos Servidores para | Melhorar a eficiéncia do servico
Decreto N L . L . ~
5794 outubro de a_Admmls,trage_to Publica F_ederal publlc_o por meio de acoes de
' 1998 direta, autarquica e fundacional capacitacdo dos servidores.
(PNC)
Instituiu a Politica Nacional de Define no Seu 2 ’ ‘|‘nC|sq Il a gestdo
o 23 de . por competéncia: “gestdo da
Decreto N fevereiro de Desenvolvimento de Pessoal capacitagdo orientada para o
5.707 (PNDP), substituindo a Politica pacrtaca par
2006 . o desenvolvimento do conjunto de
Nacional de Capacitacéo. : -
conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessarias ao desempenho
das fungbes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da
instituicdo”.

Definiu o estabelecimento de

28 de Dispde sobre a PNDP, que diretrizes para modelos,

Decreto N° . metodologias e ferramentas de
Agosto de | manteve a estrutura das politicas . A
9.991 . desenvolvimento pelo 6rgéo central
2019 anteriores. - 7
do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal (SIPEC).
2 de Alteracdes mais centralizadoras
Decreto N° Vinculacdo ao Ministério da quanto ao desenvolvimento de
outubro de ’ . - AR
10.506 2020 Economia, por meio do SIPEC. pessoal na administra¢do publica

federal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4  Casos de Implantacéo da Gestdo por Competéncias no Brasil

No presente trabalho, trazemos para discussdo 3 casos de implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias, em diferentes areas do setor publico federal: A
Receita Federal do Brasil, 6rgdo vinculado ao Ministério da Economia, considerado um
caso de sucesso; a Petrobras, sociedade de economia mista controlada pela Unido, onde
também se implementou com sucesso 0 modelo de gestdo por competéncias; e um
panorama sobre a aplicacdo do modelo nas agéncias reguladores federais, onde se
observam diversas particularidades com relacéo a implantacdo do modelo, com casos de

sucesso e fracasso.

3.4.1 Receita Federal do Brasil

A implantacdo da gestdo de competéncias na Receita Federal do Brasil (RFB) é
um caso de relevancia no setor publico brasileiro, dado o sucesso de seu processo de
implementacdo do modelo. Ele comecou a ser implementado em 2010, com a
instituicdo do Projeto de Capacitacdo com Foco em Competéncias. Com isso, iniciou-se
a classificacdo e mapeamento das competéncias institucionais, gerenciais e

fundamentais da RFB.

Porém, foi a partir de uma pesquisa de clima organizacional, realizada no ano de

2009 na empresa, que se trouxe a tona a necessidade de uma mudanga na politica de
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desenvolvimento de pessoal. Nessa pesquisa, constatou-se que 56% dos servidores
estavam insatisfeitos com a politica de capacitacdo, e que 60% ndo dialogavam
adequadamente com a chefia sobre o desenvolvimento profissional (ALMEIDA e
BERTOLINI, 2015). Assim, o processo teve inicio no ano de 2010, baseado na PNDP
vigente a época (baseada no Decreto n° 5707, de 23 de fevereiro de 2006).

O Modelo de Capacitacdo por Competéncias concebido pela RFB baseou-se no
modelo indicado nesse PNDP, onde se considera a capacitacdo como “‘um processo
permanente e deliberado de aprendizagem, com o propoésito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais” (BRASIL, 2006).

O Modelo de Gestdo por Competéncias previsto no PDNP compreende a
“Gestdo de capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos

servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006).

O primeiro passo para a implantacdo da Gestdo de Competéncias na RFB foi a
descricdo das competéncias necessarias, identificando para cada uma delas os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho excelente dos
servidores, seguindo o padrdo definido no PNDP vigente. Ao final, denominou-se o
conjunto de competéncias mapeado como Inventario de Competéncias (OLIVEIRA,
2018).

A segunda fase consistiu na identificacdo de lacunas (ou gaps) de competéncia.
E nesta fase que se determina a diferenca entre as competéncias necessérias e as
competéncias disponiveis na instituicdo. O nivel de dominio das competéncias
especificas depende do nivel organizacional (Central, Regional ou Local) no qual o
servidor esta inserido. Com relacdo as competéncias gerenciais, 0 nivel de dominio

varia conforme o nivel gerencial.

Na ultima etapa, o Desenvolvimento de Competéncias, foram propostas acdes
para capacitacdo dentro do contexto estratégico, considerando as lacunas de
competéncia observadas. Assim, foram elaborados planos de capacitacdo continuos,

com o desenvolvimento de trilhas de acordo com a &rea de atuagcdo e nivel de
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aprendizado necessario (OLIVEIRA, 2018). Vejamos a seguir os ciclos de

desenvolvimento do modelo de gestdo de competéncias na RFB.

O primeiro diagnostico de competéncias foi concluido em 2011, num processo
participativo que envolveu servidores de toda a instituicdo. Esse diagnéstico identificou
um conjunto de competéncias institucionais e individuais necessarias para a consecugdo
dos objetivos estratégicos. Essa identificacdo foi executada a partir de encontros
gerenciais, entrevistas, grupos focais e oficinas técnicas, envolvendo mais de 500

servidores.

Em 2012, no chamado 1° ciclo de diagnostico de competéncias, foi
institucionalizado o Programa de Educacdo Corportativa — Proeduc (ALMEIDA e
BERTOLINI, 2015), com o planejamento da capacitacdo baseado nas lacunas de
competéncias. Apos, em 2013, teve lugar o 2° ciclo de diagndstico de competéncias, por
meio de avaliacdo 180°. Com os dados obtidos, iniciou-se 0 planejamento de acOes de

capacitacdo, baseado nas lacunas de competéncias identificadas.

A primeira revisdo foi feita em 2015, utilizando também questionarios para
identificacdo e validacdo das competéncias. Desse modo, mais servidores puderam
participar dessa pesquisa. A partir dessa revisdo, foi feito um Diagnostico de
Necessidades e o Planejamento de Capacitacdo, que concluiram que o método de
descricdo por elementos constituintes ndo era muito preciso quanto aos objetivos de

aprendizagem para solucionar os gaps existentes.

Desse modo, foi feita uma parceria com a Universidade Federal do Para
(UFPA), que concluiu que o melhor método para descricdo das competéncias seria o de
Referenciais de Desempenho. Nele, os conhecimentos, habilidades e atitudes sédo
integrados a descricdo da competéncia, criando uma descricdo de comportamento
observavel e mais precisa quanto a necessidade de desempenho do servidor. Assim, em
2017, foi feita uma nova revisao do Inventario de Competéncias, agora por meio do
método de descricdo de competéncias por referenciais de desempenho. Com isso,
observou-se um aumento significativo do quantitativo de competéncias mapeadas, de

forma mais precisa, simples e direta.

Finalmente, é possivel observar que a implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias na RFB é um processo sélido, de referéncia no setor publico. Porém,

existem dificuldades inerentes a sua implantacdo. Uma dessas dificuldades é a gama de
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servidores que se apropriaram do conceito de gestdo de competéncias. Segundo Oliveira
(2018), 0 modelo n&o atingiu adequadamente colaboradores de atividades-fim, como de
arrecadacao, tributacéo, fiscalizacdo e aduaneiros, que carecem de contato com 0 como

processo de gestao por competéncias.

Ainda, Oliveira (2018) ressalta que o modelo de competéncias aplicado a RFB
foca em sua grande parte nas acOes de capacitacdo. Com o Proeduc, ha a destinacdo de
verba exclusiva a capacitagdo dos servidores, como também apoia iniciativas de
autodesenvolvimento de servidores, de modo a desenvolver trilhas de aprendizagem

para que o processo de capacitacdo seja continuo, eficiente e eficaz.

3.4.2 Petrobras

Desde 0 ano de 2000, a Petrobras ja iniciava a elaboracdo de um Sistema de
Gestdo por Competéncias, na elaboracdo de seu plano estratégico, como forma de
enfrentar os novos desafios que a industria do petroleo trazia. A empresa considerou que
0 modelo era ideal para o desenvolvimento de pessoas e posterior aquisicdo e
manutencdo de competitividade organizacional, dada a pressdo por competitividade,

inovacdo e aprendizagem que configurava o mercado (DESIDERIO e FILHO, 2004).

Porém, a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias na Petrobras
teve inicio com a implantacdo de um sistema de gestdo do conhecimento, em 2005,
buscando consolidar a estrutura organizacional e preparar a empresa, a época, para atuar
em um mercado mais aberto e competitivo, onde as pessoas sdo valorizadas pelo
conjunto de habilidades que possuem e que as tornam preparadas para atuar em

determinado papel.

Para isso, a empresa buscou entdo identificar, desenvolver e gerir suas
competéncias necessarias para fazer frente a esses desafios. Entdo, em 2005, com a
implementacdo do sistema de gestdo do conhecimento, as competéncias requeridas pelo
plano estratégico passaram a nortear as praticas de gestdo e desdobravam-nas em
contedos pedagdgicos relacionados a ramos do conhecimento, de modo que fossem

aplicaveis aos negocios da empresa (LIMA, 2011).
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Com esse sistema, a Petrobras buscou gerar e consolidar uma base de
conhecimentos, evitando que houvesse perda de conhecimento causada por
aposentadoria de funcionarios mais antigos. Essa gestdo de conhecimento trazia préaticas
de estudos de caso, melhores préticas e catadlogo de especialistas, entre outras préaticas.
A divulgacédo e disseminacdo destas praticas ficou a cargo da Universidade Petrobras,
que € a unidade responsavel por propor, desenvolver e aplicar solugdes educacionais
que garantam o crescimento e a expansao da Companhia (MAGNAVITA NETO, 2013).
Segundo Magnavita Neto (2013), “o papel que a Universidade Petrobras tem no
planejamento estratégico da companhia € viabilizar o negdcio da empresa, através da
formacdo dos seus profissionais e buscar a exceléncia, tanto em gestdo quanto em

recursos humanos”.

Essa Universidade foi considerada crucial nessa empreitada, pois coube a ela a
capacitacdo e ambientacdo de novos funcionarios, preparando-os para 0 exercicio de
suas funcbes na empresa. Ainda, fez parte do desenvolvimento continuo dos
empregados, de acordo com as competéncias requeridas pelo plano estratégico da
empresa. Assim, a Universidade Petrobras operacionalizou, por assim dizer, a gestdo de
conhecimento da empresa. Desse modo, teve grande importancia no inventario de

conhecimentos, auxiliando no desenvolvimento da gestdo por competéncias.

Segundo Lima (2011), o modelo de competéncias adotado pela Petrobras possui
enfoque sistémico, apoiado em trés pilares basicos que se inter-relacionam: plano
estratégico, processos de negdcio e o capital intelectual. O plano estratégico define as
metas a serem atingidas, 0s processos de negdcio constituem o meio para torna-las
possiveis e o capital intelectual é o fator que possibilita sua consecucdo. Estes trés
aspectos constituem o insumo para 0S processos e praticas vinculadas a gestdo de
pessoas, possibilitando-lhe definir as competéncias necessarias ao alcance das metas

constantes em seu planejamento estratégico.

A gestdo de competéncias tem o seu inicio com o desdobramento das metas
previstas no planejamento estratégico em competéncias organizacionais. A partir desta
etapa ocorre 0 mapeamento das competéncias individuais que dardo suporte as
competéncias organizacionais. As competéncias organizacionais identificadas pela
Petrobras sdo: orientacdo para o mercado, gestdo empresarial, inovacdo e tecnologia
para 0s negécios, gestdo de pessoas, gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo de

processos, gestdo de portfolios e responsabilidade socioambiental. Por sua vez as
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competéncias individuais que estdo no cerne de sua filosofia de gestdo sao: Trabalho em
equipe, iniciativa, lideranga de pessoas, atuacdo estratégica, orientacdo para processos e
resultados, criatividade e inovagdo, aprendizagem e compartilhamento do
conhecimento, foco no cliente e capacidade de decisé&o.

Este modelo de gestdo de competéncias foi implantado pela Petrobras em 2007
em atendimento as metas previstas em seu plano estratégico 2020. A adogdo deste
modelo de gestdo objetiva disseminar um padrdo de comportamento desejado pela
empresa por meio da formulacdo de perfis profissionais cuja postura esteja alinhada
com as necessidades da empresa (atitudes), bem como na difusdo dos conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de habilidades especificas relacionadas ao negécio da
empresa. Neste interim, a gestdo do conhecimento assume grande importancia ao
sucesso da gestdo de competéncias da Petrobras, pois permite a apropriacdo do
conhecimento individual contido nos trabalhadores agregando-os a base do

conhecimento da empresa servindo de subsidio a gestdo de competéncias.

As denominadas competéncias-chave da Petrobras foram definidas em trés
etapas, descritas abaixo (FARIAS FILHO et al., 2004):

Etapa 1 — Validacdo da lista preliminar de competéncias necessarias;
Etapa 2 — Agrupamento das competéncias;

Etapa 3 — Avaliacdo das competéncias.

A partir dessas competéncias-chave foram definidas as competéncias
individuais, aquelas que os gerentes da Petrobras devem possuir para assegurar que a

companhia seja reconhecida pelas suas competéncias-chave identificadas.

Foram definidas 9 competéncias, juntamente com suas condutas de interesse
para a empresa. Cada competéncia é apresentada com uma breve descricdo, e para cada
uma delas definiu-se uma escala de condutas identificadas por um titulo e um elenco de
comportamentos observaveis. As condutas foram ordenadas de menor para maior
complexidade, intensidade ou abrangéncia da competéncia, indo do nivel 0 até o nivel
mais alto (de 5 a 7). As escalas foram construidas de forma cumulativa, ou seja, estar

posicionado em um nivel da escala significa demonstrar todas as condutas dos niveis
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anteriores. Seguem abaixo 5 das competéncias individuais necessarias aos gerentes, que

demonstram a inten¢do da empresa quanto ao comportamento e resultado esperados:

* Atuacao estratégica: Capacidade de formular os planos de acdo orientados
para o éxito das estratégias da Petrobras. Pressup8e a capacidade de ajuste
constante dos planos em func¢do de evolucdo dos cenarios e seu impacto no

posicionamento competitivo da Empresa.

» Capacidade de decisdo: Capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na
tomada de decisdes. Inclui a habilidade de assumir riscos tomando decisGes

em situagBes incertas, adversas e ambiguas.

* Foco no Cliente: Capacidade de identificar e entender as necessidades dos
clientes e dos mercados, atuais e potenciais, para que seja possivel se
antecipar e desenvolver novas oportunidades para a Empresa e fortalecer as
relagOes ja existentes. Implica em levar em conta as caracteristicas relevantes
dos produtos e servicos que agregam valor para o cliente e intensificam sua

satisfacéo.

 Lideranca de pessoas: Capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e
conduzir pessoas para o alcance de metas de alto desempenho. Inclui manter
um ambiente de colaboracdo e uso do pleno potencial de cada membro da

equipe, em alinhamento com as estratégias da Empresa.

* Orientacdo para Resultados: Vontade e compromisso em alcangar e superar
metas estabelecidas, utilizar de forma eficiente recursos e criar valor para a
Empresa. Pressupde 0 uso de mecanismos quantitativos de acompanhamento
e avaliagdo das atividades e dos resultados econdmico-financeiros (FARIAS
FILHO et al., 2004, p. 11-12).

Ja a avaliagdo do desempenho gerencial contempla dois niveis distintos e

complementares: resultados (observados em Balanced Scorecards) e competéncias.

Com base nas competéncias individuais estabelecidas como necessarias aos
gerentes, determina-se o potencial de cada gerente para alcancar o nivel de desempenho
esperado para alcancar o desenvolvimento das competéncias-chave identificadas. A
avaliacdo de desempenho gerencial permite a identificacdo de lacunas existentes entre
as competéncias e as habilidades técnicas dos gerentes e aquelas necessarias para atingir

0s objetivos estabelecidos. Com base nos hiatos identificados, elabora-se um plano de
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desenvolvimento individual, contendo acbes apropriadas as necessidades de cada

gerente, decorrentes entdo das necessidades corporativas e setoriais.

A Petrobras, aqui exemplificada, entendeu que as competéncias devem ser
levantadas a partir da estratégia da empresa, determinando-se primeiramente as
competéncias organizacionais que dardo entdo origem as competéncias individuais
(FARIAS FILHO et al., 2004).

3.4.3 Agéncias Reguladoras Federais

As agéncias reguladoras federais também buscaram se adequar ao contexto da
modernizacdo da gestdo de pessoas por meio da adogdo da gestdo por competéncias,
com o objetivo de atender as novas demandas dos cidaddos por maior eficiéncia e
melhores resultados. Assim, buscaram fazer a transicdo do velho modelo burocréatico
para administragdo gerencial, com foco no desenvolvimento de competéncias (fonseca
e MENESES, 2016).

Segundo Fonseca e Meneses (2016), apenas 2 das 10 agéncias reguladoras
federais procederam a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, realizando o
mapeamento de competéncias, embora todas tenham iniciado o processo quando da
publicacdo do Decreto n° 5.707/2006. Essa dificuldade se devia ao fato de as agéncias
estarem ainda lidando com a definicdo de seus planejamentos estratégicos, o que

retardou o processo.

Outras 3 agéncias ja haviam iniciado o processo de mapeamento de
competéncias, com foco em capacitacdo e avaliacdo de desempenho, enquanto as outras
5 restantes ndo haviam ainda nem concluido suas estruturacdes de pessoal. Desse modo,
em 2016, passados 10 anos da publicacdo do primeiro decreto tratando do tema em
ambito federal, nenhuma agéncia ainda havia consolidado um modelo de gestdo por

competéncias.

Segundo os autores citados, as agéncias estariam ainda em um estagio pré-
institucional, caracterizado por heterogeneidade de modelos, adaptados conforme
recursos e necessidades organizacionais; susceptibilidade ao arranjo politico interno; e

ocorréncia de interrupgdes.
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Os autores concluem que, dado o carater normativo das agéncias reguladoras,
sua énfase na implantacdo do modelo de gestdo por competéncias se d& em aspectos de
legitimacdo do processo, tanto por meio do Governo como orientador metodoldgico,
dos dirigentes superiores, que fornecem amparo politico, e do adequado
dimensionamento da equipe envolvida no projeto de implantagdo. Assim, a legislacédo
de pessoal tem grande importancia como fator institucional nas agéncias, e a influéncia
do Governo é determinante para se definir o grau de vinculagdo normativa para
conducdo da implantacdo do modelo, o que gera um debate sobre a promocéo de um
modelo comum que se adeque a todas as agéncias, uma vez que a legislacdo de gestdo
de pessoas é a mesma para todas (FONSECA e MENESES, 2016).

Outro fator apontado para a dificuldade da implantagdo do modelo de gestao por
competéncias nas agéncias reguladoras federais é a falta de integracdo entre 0s
subsistemas de gestdo de pessoas, gerando pouca integracdo horizontal. Sdo definidos
sistemas de capacitacdo de pessoal e de avaliacdo de desempenho, porém incipientes

com relacdo a um modelo de gestdo por competéncias.

Assim, os autores definiram diversos fatores que interferem no processo de
institucionalizacdo da gestdo por competéncias nas agéncias federais: i) fatores
normativo-legais — impacto das leis e normas, como os dispositivos legais citados neste
trabalho; ii) fatores politicos — influéncia do atores politicos, como dirigentes e governo;
iii) fatores organizacionais — relativos aos recursos da organizacdo, tanto humanos
quanto estruturais; iv) fatores técnico-metodologicos — influéncia dos métodos, técnicas
e abordagens empregados durante a concepcao, mapeamento e aplicacdo da gestdo por
competéncias; v) fatores culturais —fatores ligados a resisténcias e cultura, tanto com
relacdo aos servidores quanto aos gestores; e vi) fatores relacionados aos recursos
humanos do projeto — aspectos internos no setor de gestdo de pessoas, seja com relacdo

ao seu funcionamento, estrutura, e condicdes para aplicacdo do modelo.

Posteriormente, de acordo com prospeccdo realizada por Mendonga (2020),
contatou-se que 3 agéncias reguladoras federais possuem modelos de Gestdo por
Competéncias em funcionamento, sendo elas a Agéncia Nacional de Aguas — ANA,
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil — ANAC e Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
— ANATEL. Além disso, outras 2 agéncias implantaram o modelo, mas o
descontinuaram, sendo elas a Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL e
Agéncia Nacional de Satde Suplementar — ANS. A ANTAQ - Agéncia Nacional de
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Transportes Aquaviarios, a ANTT, Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, a
ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, a ANCINE — Agéncia Nacional
de Cinema e a ANP — Agéncia Nacional de Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis
estdo em fase de implementagcdo do modelo, enquanto a ANM - Agéncia Nacional de
Mineragdo ndo implementou o modelo. Assim, apenas 27,3% das agéncias

implementaram a abordagem de gestdo por competéncias.

Apo6s andlise da implementacdo do modelo de gestdo por competéncias em 5
agéncias (ANA, ANAC, ANATEL, ANEEL, ANS), Mendonga (2020) concluiu que
cada agéncia entdo possui um modelo diferente de gestdo por competéncias, e descreve
as caracteristicas como: na ANA, o modelo define competéncias como um conjunto de
capacidades, que o servidor utiliza e explicita em entregas a organizacdo, com a
descricdo e correlacdo entre os dois atributos de GC (entrega e capacidade); na ANAC,
as competéncias sdo atreladas aos processos de trabalho, associados pelo grau de
importancia da competéncia para o alcance do sucesso dos processos; na ANATEL, o
modelo de competéncia ¢é atrelado a fungdo, com o objetivo principal de realizar o
planejamento da forca de trabalho; na ANEEL, as competéncias sdo definidas como
atributos, sob a forma de comportamentos requeridos e observaveis, passiveis de
avaliacdo; e na ANS, as competéncias organizacionais e setoriais sdo detalhadas por
meio de capacidades requeridas e as competéncias técnicas, como desempenho esperado
pelos servidores. Desse modo, ficou evidente que cada agéncia buscou implementar um

modelo proprio, sem seguir necessariamente um modelo pronto para sua realidade.

Ainda, segundo a autora, os elementos comuns a todos 0s cinco casos se
referem: ao conceito de competéncias utilizado, a partir da visdo integradora, que define
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao
desempenho do servidor para a organizacdo; a participacdo da area de gestdo de pessoas
no processo; e a aplicacdo da GC, pelo menos, no subsistema de capacitacdo dos seus

servidores.

Segundo Mendonga (2020), apds analise da implementacdo do modelo de gestédo
por competéncias nessas 5 agéncias (ANA, ANAC, ANATEL, ANEEL, ANS), conclui-
se que para iniciar essa implementacdo, deve-se primeiro analisar 0s seguintes

requisitos:
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1. Apoio das liderangas para a sua implantacéo, tanto da alta administragdo,
quanto dos demais gestores; 2. Participagdo da area de planejamento
estratégico durante todo o processo; 3. Funcionamento dos subsistemas de
gestdo de pessoas maneira integrada, caso opte pela abrangéncia mais ampla
de sua aplicacdo; 4. Conhecimento das caracteristicas dos diferentes métodos
e técnicas de GC para entender se a abordagem podera ser implantada para
aprimorar as praticas de gestdo de pessoas no 6érgao e para realizar a escolha
metodolégica adequada a realidade organizacional, ciente de que o modelo
deve ser construido internamente, a partir da experiéncia de implementagéo;
5. Estruturagdo da area responsavel por sua formulagdo, implantacdo e
operacionalizagdo, com pessoal, orgamento e tecnologia; 6. Desenvolvimento
do sistema para implanta-la, seja internamente ou por meio de contratacdo
externa; 7. Envolvimento de todas as areas da organizacdo no processo; 8.
Comunicacdo e divulgacdo aos servidores; 9. Criacdo de indicadores para
avaliacdo do modelo implantado; e 10. Criacdo de mecanismos de revisdo das
competéncias, por meio do sistema desenvolvido para GC. (MENDONCA,
2020, p. 135-136)

A autora citada consolida essas recomendacdes em um policy brief, que trata dos
seguintes pontos com relacéo a implantagdo de um modelo de gestdo por competéncias
em organizacdes publicas federais: 1. descricdo do objetivo e do problema relativo a
implantacdo da gestdo por competéncias; 2. apresentacdo dos fatores intervenientes,
internos e externos, que influenciam no processo de implementacdo da gestdo por
competéncias. 3. recomendacbes para a implantagdo ou aprimoramento da GC nas
organizagdes publicas federais brasileiras, ap6s uma avaliacdo da viabilidade e do

cumprimento de requisitos para adota-la.

Este policy brief tem como publico-alvo os envolvidos em tomadas de decisbes
nas organizacoes publicas federais, com relacdo a implantacdo de um modelo de gestdo
por competéncias. A ideia € auxilia-los ao apresentar os fatores que influenciam esse

processo, com recomendacdes para a implementacdo ou seu aprimoramento.

Segue abaixo 0 Quadro 2, que traz um resumo com relacdo as principais
caracteristicas encontradas nos casos de implementacio do modelo citados

anteriormente:
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Quadro 2: Resumo das principais caracteristicas do modelo de gestdo por competéncias
implementado nas organizacdes analisadas.

o Enfoque do - " x Fatores
Organizagéo modelo Visdo de modelo | Etapas de implementacéo importantes
Pesquisa de clima, ciclos Culturais,
Desempenho
N . . x de Recursos
RFB Capacitacdo | ligado a funcéo ou S .
diagndstico/Desenvolvime Humanos e
cargo/Integradora A - .
nto de Competéncias Normativo-legais
Estratégia/ Gestdo do o
. s Organizacionais e
conhecimento/Diagndstico L
Petrobras Processos/ Integradora . Técnico-
/Desenvolvimento de metodoléaicos
Capacitacédo Competéncias g
ANA Capacitacdo
Processos/
ANAC Atendimento a norma
Desempenho Intearadora legal/Mapeamento de Sécio-politicos e
ANATEL Planejamento g Competéncias/Desenvolvi | normativo-legais
mento de competéncias
ANEEL Desempenho
ANS Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.4 Consideragdes sobre 0s casos de implementacdo do modelo

Apesar de 0 modelo de gestdo de competéncias ter comecado a ser adotado no
setor publico federal apenas a partir de 2006, por meio do Decreto n° 5.707, algumas
organizacdes ja iniciaram sua implantacdo, como a Caixa Econémica Federal, Banco do
Brasil, Receita Federal do Brasil, Petrobras, Ministério da Fazenda, entre outras. Nesse
processo, diversas dificuldades foram observadas pelos diferentes Orgdos, como
barreiras culturais, caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema
abordado, além de dificuldades metodoldgicas no mapeamento das competéncias e

baixo envolvimento da alta administracdo e niveis gerenciais (PIRES et al., 2005).

Desse modo, como pode-se apreender do Quadro 2, cada processo de
implantacdo de gestdo de competéncias tem suas particularidades, derivadas das
proprias particularidades de cada organizacdo. De modo geral, cada uma delas segue
etapas, nos moldes daquelas sugeridas por Ruas (2001), buscando primeiro mapear as
competéncias, depois desenvolvé-las e posteriormente  sistematizar  esse
desenvolvimento. Entretanto, cada uma teve um ponto de partida diferente: na RFB, a

tanto a pesquisa de clima organizacional como a publicagdo do Decreto n° 5.707/2006;
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na Petrobras, seu alinhamento com as melhores praticas do mercado (estratégia) e
necessidade de capacitacdo (gestdo do conhecimento); nas agéncias, para atender tanto a

norma legal quanto as necessidades organizacionais.

Ainda, deve-se levar em consideracdo as particularidades inerentes ao setor
publico no qual cada 6rgdo estd inserido. Assim, o ambiente institucional e as
caracteristicas ambientais e organizacionais sdo importantes fatores que determinam a
propensdo de uma dada organizacdo a implantacio de um modelo baseado em
competéncias (FONSECA e MENESES, 2016).

Nesse contexto, um dos grandes desafios inclui a mudanca de cultura
organizacional, pois a implantacdo de um modelo de gestdo de competéncias pressupde
um redirecionamento de um modelo burocratico, limitado pela legislacdo vigente, para
um modelo gerencial, que deve estar alinhado com a estratégia da instituicdo. Todo o
mapeamento de competéncias, existentes e necessarias, precisa estar dentro desta

estratégia, para que se possa atingir os objetivos da instituigéo.

Na administracdo publica, esse fator se torna ainda mais limitante, pois € um
setor fortemente regido por normas e leis. Ainda, a mudanca de cultura organizacional
deve operar também dentro dos limites do contexto socio-politico no qual a organizacgéo
esta inserida. Desse modo, a gestdo de pessoas no setor publico € também determinada
por influéncia de outros 6rgdos da administracdo publica, bem como stakeholders como
sindicatos, associacOes profissionais, universidades, entre outros (LACOMBE e CHU,
2008). Portanto, é necessario também um ambiente institucional favoravel para que a

implantacdo da gestdo por competéncias possa se efetivar.

Outro grande desafio ¢ a falta de sistemas de informacGes bem estruturados, que
dificultam esse mapeamento de competéncias e o0 gerenciamento de programas de
treinamento, gerando problemas para 0 modelo uma vez que ha a necessidade de
aprendizado continuo, de modo que se possa preencher as lacunas de competéncias

identificadas no mapeamento.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho buscou-se trazer um panorama da aplicagdo do modelo de
gestdo por competéncias no setor publico brasileiro, fazendo primeiramente uma revisao
historica dos modelos de administragdo publica no Brasil, ap6s trazendo os principais
conceitos de competéncias no ambito de gestdo de pessoas, e discutindo algumas
aplicacdes do modelo em 6rgéos de relevancia na area publica do pais.

Por meio da analise do modelo de gestdo por competéncias, nota-se que, apesar
de ser originado no ambito da gestdo da administracdo privada, ela também pode ser
aplicada no setor publico, com devidas adaptacGes e limitacGes, considerando também o
aspecto institucional e politico no processo de implantacdo. Entretanto, € um enorme
desafio, principalmente pelo fato de ser relativamente nova e complexa.

Dentre os casos analisados no presente trabalho, pode-se observar que: o
processo de implantacdo da gestdo por competéncias no setor publico requer grande
integracdo da area de gestdo de pessoas e o planejamento estratégico das empresas;
demanda um intervalo de tempo consideravel, dadas as dificuldades inerentes ao
processo e as mais variadas influéncias externas e internas; nesse intervalo de tempo, ha
diversos ciclos de implementacdo do modelo, onde alteragdes ou descontinuacdes
podem ocorrer.

Assim, pode-se observar que 0s processos de implantacdo de modelos de gestédo
por competéncias sdo permeados por particularidades que dependem da cultura
organizacional dos 6rgaos e empresas publicos, muitas vezes dependentes também do
ambiente politico e das legislacBes a que estdo submetidos, que muitas vezes limitam o
alcance da gestdo por competéncias. Para Ribeiro (2015) citado em Mendonga (2020),
parte dessa resisténcia advém do conflito da gestdo de competéncias com a propria
estrutura de cargos e carreiras rigidas do setor publico, levando supostamente a
atribuicdes especificas de cada servidor, incompativel com a atual sociedade do
conhecimento.

Desse modo, tanto fatores externos quanto internos trazem dificuldades a
implantacdo do modelo na esfera federal da administracdo puablica brasileira, desde
fatores estruturais das organizacOes, fatores culturais, fatores normativo-legais, fatores
politicos, entre outros (MENDONCA, 2020). Fonseca e Meneses (2016) ressaltam que
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esses diferentes fatores tém diferentes impactos em cada 6érgdo, gerando diferentes
trajetorias e capacidades de implementacdo da gestdo por competéncias.

Portanto, podem-se elencar vérias dificuldades quanto a implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias no setor publico brasileiro: a estrutura rigida do
sistema de carreiras no setor; a atividade rotineira do setor de gestdo de pessoas, muitas
vezes carecendo de atuacdo estratégica; o baixo nivel de implementacdo do modelo,
devido a sua complexidade e incerteza sobre sua factibilidade; o fato do modelo ser
relativamente novo (MENDONCA, 2020).

Uma sugestdo para contornar essas dificuldades encontradas nesse processo é a
de atentar-se para os fatores de influéncia na implementacdo do modelo, e com isso
buscar fazer uma analise prévia da viabilidade do modelo no contexto da organizagao
considerada. Portanto, a utilizacdo de um policy brief, conforme Mendonca (2020),
pode ajudar nessa tarefa e direcionar melhor os esforcos da organizacdo e suas

liderancas na conducao da implementagdo do modelo.

As limitacdes deste trabalho incluem a analise apenas de fontes secundarias de
informacao sobre as aplicacdes do modelo de gestdo por competéncia, de modo que
uma investigacdo por meio de pesquisa de campo, com entrevista e questionarios, por
exemplo, enriqueceria em muito a percepcdo sobre a aplicagdo do modelo nos érgaos
publicos, trazendo um maior entendimento para cada caso e, possivelmente, uma visao

ainda mais atual da situacao da implementacdo do modelo nos 6rgaos considerados.

Assim, ha a limitacdo quanto a analise de casos encontrados apenas na literatura,
de modo que os casos de aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias que nao
estejam referenciados em outros trabalhos ndo puderam ser tratados. Como salienta
Mendonca (2020), o numero de publicacGes recentes analisando o modelo em revistas
cientificas € baixo, 0 que ao mesmo tempo traz uma dificuldade na revisao de literatura
da area, e também traz uma oportunidade para pesquisa. O recorte de 6rgéaos, baseado
na escolha do autor conforme maior representacdo na literatura, também é um fator que

limita a discusséo aos casos de maior amplitude na aplicacdo do modelo.

Portanto, sugere-se aqui diferentes abordagens como indicacdo de possiveis
estudos futuros, como por exemplo a ampliacdo do escopo dos érgaos considerados,
bem como a investigagdo de campo para captar a percepcdo e os desdobramentos da

aplicacdo do modelo em diferentes 6rgéos publicos, além de trazer informag6es bastante
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atuais, uma limitacdo da pesquisa em publicagdes. Diferentes recortes de setores
especificos da gestdo publica, como empresas publicas, autarquias, fundagdes publicas,
ministérios, érgdos do poder judiciério e universidades também podem ser considerados
na analise da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, 0 que pode trazer luz
as particularidades de cada um desses setores.
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