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RESUMO

AKAMINE, Mariana Yuka. Gestdo por competéncias na administragdo publica:
caracteristicas e desafios. 2014, 37 f. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica
Municipal) — Diretoria de Pesquisa e Pos-Graduagao da Universidade Tecnologica Federal do
Parana. Itapetininga, 2014.

Este trabalho aborda uma temadtica cada vez mais estratégica no campo de gestdo de
pessoas: a gestdo por competéncias na administracdo publica. Relacionando-a com as
seguintes questdes: sele¢do e alocacdo dos membros; plano de desenvolvimento da carreira e
banco de talentos; levantamento das necessidades de treinamentos e capacitagdes; motivagao
dos membros. Com base em pesquisa bibliografica e na sintese dos conhecimentos
adquiridos, elaborou-se um conjunto de encaminhamentos que melhor ilustrasse a aplicagao
da gestdo por competéncias na administracdo publica. A partir dessa compreensao, vislumbra-
se a possibilidade de promover a eficiéncia e a qualidade nos servigos prestados e, a0 mesmo,
oferecer condi¢des de desenvolvimento pessoal e profissional aos servidores publicos. Sendo
assim, os objetivos individuais e organizacionais tenderdo a se relacionar e trabalhar na
mesma dire¢do, de modo sinérgico.

Palavras-chave: Gestao publica. Gestao de pessoas. Gestao por competéncias.



ABSTRACT

Akamine, Mariana Yuka. Management skills in public administration: characteristics and
challenges. 2014, 37 f. Monograph (Specialization in Municipal Public Management) -
Directorate of Research and Graduate Studies, Federal Technological University of Parana.
Itapetininga, 2014.

This paper addresses a theme increasingly strategic in people management field: the
management skills in public administration. Relating it to the following issues: selection and
allocation of members; career development plan and the talent pool; needs assessment of
training and capacity building; motivation of members. Based on a literature review and
synthesis of knowledge acquired, developed a set of referrals that best illustrate the
application of management skills in public administration. From this understanding,
conjectured about the possibility of promoting the efficiency and quality of services and at the
same, providing conditions for personal and professional development to public servants.
Therefore, individual and organizational objectives will tend to relate to and work in the same
direction, synergistic way.

Keywords: Public management . People management. Management skills.
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1. INTRODUCAO

O ambiente de mudancas e evolugdes estruturais no pais fez crescer as demandas da
sociedade e a busca por uma gestdo publica mais eficiente, flexivel, transparente e
participativa. Novos parametros de gerenciamento foram criados, para alinhar a gestdo

publica e a estratégica organizacional, com foco nas pessoas e em suas capacidades.

Nesse contexto, ganha espaco a gestdo por competéncias caracterizada, normalmente,
pelas iniciais CHA (conhecimento, habilidade e atitude), juntamente com o desempenho e os
resultados; possibilitando a integragdo entre as reais necessidades de desenvolvimento pessoal

e profissional, e os objetivos institucionais.

Dessa forma, impacta em outras 4reas, tais como: a motivacdo, a avaliagdo de
desempenho, a remuneracdo, os treinamentos e capacitagdes. Transforma-se, portanto, num
instrumento de eficiéncia e modernizagdo para a administragdo publica, qualificando o

servidor para a funcdo exercida e para sua carreira como um todo.

Configura, entretanto, um campo ainda pouco explorado na esfera publica. Onde
predomina o carater impessoal, formal e legal; apoiado na forte cultura de estabilidade do
servidor e na histérica desarticulagdo entre a viabilidade politica e a capacidade técnica dos

trabalhos.

Logo, sdo objetivos da gestdo por competéncias no ambito publico: desenvolver os
participantes, agregando valor a organizagdo e obtendo resultados concretos para a sociedade.
E uma maneira de aplicar esse modelo seria entender suas principais caracteristicas e sua

inser¢ao no meio publico, em perspectiva geral.

Esse ¢ o objetivo desse trabalho, que por meio de uma analise teérica do tema de
gestdo por competéncias procura desenhar seu contexto e potencialidades; verificando
possiveis encaminhamentos para melhor compreender sua aplicacdo na gestdo publica.
Ressalta-se, porém, que o presente trabalho, se considerado por si s, ¢ insuficiente,

demandando adequagdes a realidade da gestdo de cada local.
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1.1 Problema

A situagdo-problema que se coloca ¢: “Como a gestdo por competéncias se insere no
contexto da administragcdo publica?”’. Na busca por respostas, devem-se considerar as
caracteristicas e os desafios que permeiam a gestdo por competéncias no ambito publico, de
modo a refletir sobre os possiveis encaminhamentos que potencializem tais caracteristicas, de

acordo com a situagdo verificada na esfera publica.

1.2 Justificativa

A area de gestdo de pessoas adquiriu novo enfoque, com o fortalecimento de seu
aspecto gerencial: zelar pelo ativo humano e seu desenvolvimento na organizagdo, de modo a

mediar o alcance dos resultados e a prestacao dos servigos publicos.

Consequentemente, a gestdo por competéncias aflora como instrumento para uma
gestao efetiva, por meio: a) da alocacdo de membros de acordo com sua formagao/atributos
pessoais e profissionais; b) de formas mais viaveis de se estruturar a tematica dos interesses e
necessidades individuais e institucionais; c) da oferta de cursos e treinamentos necessarios

para melhor aproveitamento dos talentos e do trabalho.

1.3 Objetivos

Objetivo geral:

Apresentar um conjunto de encaminhamentos que auxilie na compreensdo da gestao
por competéncias aplicada na administragao publica, tendo como base o referencial teorico

adotado.
Objetivos especificos:

- Ressaltar a importancia da gestdo por competéncias para a gestdo publica, por meio

da andlise dos beneficios e vantagens do uso dessa ferramenta;
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- Apresentar os desafios e as dificuldades existentes com base no referencial tedrico

sobre o tema;

- Relacionar a gestao por competéncias com outras atividades estratégicas da gestao de
pessoas: selecdo e alocacdo; plano de desenvolvimento da carreira; treinamentos e

capacita¢des e motiva¢do dos membros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao publica

As mudangas nos aspectos sociais, culturais, tecnologicos, politico-econdmicos,
fizeram aumentar a importancia do trabalho em equipe, com maior participagdo dos membros
e foco nas competéncias essenciais da organizagdo, conforme aponta Chiavenato (2008, p.
272).

Segundo Salles Filho (2000 apud UBEDA; SANTOS, 2008, p. 189), seria crescente a
busca pelo desenvolvimento dos ativos intangiveis da organizagdo, tais como o aprendizado, a
reestruturacao das formas de trabalho e o investimento nas competéncias para agir com
eficiéncia.

Como se sabe, o Estado ¢ um ser inanimado e age por meio das pessoas, dos seus
profissionais, que na prestagdo dos servicos publicos terminam por ser sua “imagem ou
representacao” (CARVALHO, 2009, p. 21). Torna-se, entdo, vital o engajamento e a
manuten¢gdo de membros comprometidos com o sentimento publico: trabalhar em prol dos
interesses coletivos, respeitar os principios constitucionais (legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia) e atender aos deveres funcionais (de agir, prestar contas,
probidade).

Assim, conforme pensamento presente no livro “Planejamento Estratégico
Governamental”, a organizacdo constitui-se do somatorio de pessoas, recursos financeiros,
infraestrutura fisico-material, que por meio de agdes cooperadas e coordenadas, atingiriam os

objetivos comuns (BILHIM, 1997 apud DAGNINO, 2009, p. 53).

2.1.1 Gestao publica gerencial

A ideia da gestdo publica gerencial ¢ apresentada pela “corrente de pensamento
politico-econdmico conhecida como ‘neoliberalismo’, cujos expoentes maximos, no campo
politico, foram Ronald Reagan, nos Estados Unidos da América, e Margaret Tatcher, na

Inglaterra” (ALEXANDRINO, 2013, p. 129).
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No Brasil, a partir de 1995, o gerencialismo entrou em pauta, por meio do Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, sob comando de Luiz Carlos Bresser Pereira,
entdo Ministro da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE). O objetivo seria
“fortalecer o nucleo estratégico e desenvolver praticas gerenciais, com base em resultados
previamente contratualizados” (PACHECO, 2012, p. 13).

Dessa forma, o gerencialismo busca corrigir as distor¢des da administragdo burocratica
e fortalecer o principio da eficiéncia na gestao, na defesa do Estado Minimo, em que o Estado
assumiria um papel mais regulador da prestacao dos servigos publicos, responsabilizando-se
prioritariamente pelos servigos essenciais. Nesse contexto, por meio da otimizacdo dos
recursos humanos, a gestdo por competéncias veio ao encontro dos objetivos almejados pelo

modelo gerencial da administragao publica.

2.2 Gestao de pessoas

A gestdo de pessoas estuda um elemento central dentro de uma organizagdo, a pessoa
humana, que “ao contrdrio da maquina, ela tinha enorme capacidade criativa, inventiva,
critica, autocritica e de autorregenera¢do”, “capaz de criar recursos, gerar informagdes,

transforma-las, usa-las.” (VERGARA, 2012, p. 212-213).

Reflete-se cada vez mais sobre a importancia das pessoas para a instituigdo,
reafirmando-se o crescente entendimento da interdependéncia entre elas, para o alcance das
metas organizacionais e dos interesses pessoais. Os individuos — sendo detentores de riquezas
intangiveis, tais como comportamento, sensibilidade, experiéncias, conhecimentos — sao os

agentes capazes de definir os rumos da organizacgao.

Ou seja, deve-se conciliar o ativo humano, a infraestrutura fisica e informacional para
um reflexo positivo na sele¢do e desenvolvimento dos membros e do trabalho, valorizando a
flexibilidade e a inovagdo: pensamento fortalecido desde a adogao da administragcdo gerencial.
Como aponta Carbone et al (2006, p. 133), a area de gestdo de pessoas evolui do aspecto

processual para o estratégico.

Segundo Chiavenato (2004, p. 11-12), s@o objetivos da gestdo de pessoas: contribuir
para a organizacdo alcangar seus objetivos e realizar sua missdo, proporcionando
competitividade e pessoas bem treinadas e motivadas; aumentar a autoatualizacao e satisfagao

dos membros na realizacdo das tarefas; desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;
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administrar e impulsionar a mudanga; além de manter politicas éticas e comportamento

socialmente responsavel.

Desse modo, ha a adocao de praticas e ferramentas de gestdo que valorizem a
participacdo e o aprimoramento dos servidores. Afinal, organizagdo inteligente e efetiva ¢
aquela humanizada e aberta para a aprendizagem. Portanto, potencializa-se a busca por
objetivos e resultados, de modo sist€émico: envolvendo a missdo, a visdo e os valores
organizacionais; compartilhando conhecimento e empregando-se a gestdo por competéncias,

foco deste trabalho.

2.3 Gestao por competéncias

2.3.1 Conceito de competéncia

O termo ‘’competéncia’ provém da area de treinamento e desenvolvimento da
administracdo de empresas. Anteriormente, era entendida apenas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA (MCCLELLAND, 1973 apud CARBONE,
2006, p. 43), advindo de -caracteristicas pessoais ¢ de um consideravel volume de
treinamentos.

Porém, passa a demandar indicadores de mudanca do comportamento, dos impactos
no servico e da interiorizagdo dos conhecimentos estimulados, num agregado entre a

formacdo académica, o processo comunicacional e a avaliagdo de desempenho obtida.

Ha ainda trés elementos complementares para definir competéncia, segundo Zarifian
(2003, p. 20-21): tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo no ambito profissional;
aplicacdo pratica da inteligéncia e do conhecimento adquirido em situagdes complexas; e a
mobilizagdo de redes de atores, de modo a compartilhar desafios, assumindo plenamente as

responsabilidades pelas acdes.

O adjetivo “competente” seria atribuido, entdo, aquele que frente a uma determinada
situagdo adota medidas apropriadas as circunstancias, sendo capaz de resolver o assunto,

conforme palavras de Brandao (2012, p. 1).

Além disso, a competéncia permite a0 membro ter autonomia, agregar valor e superar

metas, tornando-se agente de mudanga e de inovagdes. Nessa linha, Chiavenato (2004, p.53)
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entende que competéncia seria o ‘saber fazer acontecer’; ou seja, vai além do conhecimento
(‘saber’) e da habilidade (‘saber fazer’). Em obra posterior, reafirma tal posicionamento:

“Competéncia significa a qualidade que uma pessoa possui € que ¢ percebida
pelos outros. (...) Elas s8o dinamicas, mudam , evoluem, sdo adquiridas ou
perdidas. (...) Boog tenta uma abordagem holistica. Para ele, competéncia ¢ o
produto da multiplicagdo de trés fatores: saber fazer (conjunto de
informagdes, conhecimento e experiéncias), querer fazer (motivagao,
vontade e comprometimento) e poder fazer (ferramentas, equipamento e
local de trabalho adequados). As competéncias surgem na medida em que
esses trés fatores sdo atendidos. Se um deles ndo existir, a competéncia final
sera nula, pois ¢ o resultado de uma multiplicag@o. Esse conceito se aplica
tanto a pessoas quanto a organizagdes.” (CHIAVENATO, 2008, p. 184).

2.3.2 Evolucao do conceito

No contexto organizacional, competéncia comega a ser estruturada por McClelland,
1973, no artigo Testing for competence rather than intelligence, como ‘“caracteristica
subjacente a uma pessoa que ¢ casualmente relacionada com desempenho superior na

realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagao” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Para Zarifian (2003, p. 57), expressa a individualidade (aspiragdes e capacidades da
pessoa) que deveriam ser integradas aos objetivos da organizag¢do e da sociedade como um

todo: “a expressdo de capacidades individuais, singulares, no seio de um conjunto coletivo”.

J4 na década de 80, num contexto de pressdes sociais € mudangas tecnologicas,
trabalhistas e comunicacionais, ha delegag¢ao de poder e decisdo para as equipes de trabalho. E
aqueles tragcos que permitem um desempenho superior sao identificados por Richard Boyatzis
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), isto ¢, um estoque formado

pela inteligéncia e personalidade.

Nos anos de 1990, Prahalad e Hamel propdem que, a fim de reforgar a competitividade
e a produtividade, haveria uma interdependéncia entre a estratégia e as competéncias
organizacionais demandadas; fossem competéncias essenciais (core competence) ou

organizacionais propriamente ditas.

Hé4 que se destacar que as mudangas foram propostas pelos operarios, avidos por
melhor desempenho, e que o setor de recursos humanos ainda prendia-se em formulagdes
burocraticas e engessadas: estava mais voltada para a gestdo das competéncias, enquanto a

gestao por competéncias ficava esquecida.
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Atualmente, o conceito de competéncia liga-se ao saber agir e ao desenvolvimento de
pessoas. Pode, assim, ser vista como uma corresponsabilidade entre as pessoas e a
organizacdo. Representadas pelos resultados obtidos, pelas entregas realizadas, pelo

desempenho e comportamento apresentados e pelo valor agregado ao trabalho como um todo.

2.3.3 Classificacao das competéncias

As competéncias podem ser organizacionais ou essenciais, quando relacionadas a uma
macrovisao das estratégias de negocio; e humana ou individual, relativa a uma microvisao no

ambito do individuo (UBEDA; SANTOS, 2008, p. 190).

Conforme complementa Brandao (2012, p. 4), as competéncias individuais sao “como
uma propriedade inerente a um profissional em seu contexto de trabalho”, sendo possivel,
entretanto, ampliar essa competéncia para o ambito de “equipes de trabalho, unidades
produtivas ou mesmo a organizacao por completo”. Ou seja, haveria a sinergia e interacao
entre as competéncias dos membros e os efeitos do relacionamento social-profissional entre

eles.

Em relacdo as competéncias essenciais ou core competence, sabe-se que imprimem
competitividade e diferenciagdo para seus detentores, enquanto as competéncias basicas
apoiam o funcionamento da organizagdo. Sparrow e Bognanno (1994) trazem o conceito de
competéncia emergente, declinante, estavel e transitorias, as quais no decorrer do tempo tem
sua importancia alterada: crescimento, diminui¢do, estabilidade e varia¢des principalmente

em situagdes de crise, respectivamente.

Segundo Leme (2005, p. 15), ha ainda outros dois grupos de competéncias: técnico e
comportamental. O primeiro designa “o que o profissional precisa saber para desempenhar
sua fun¢do” e o segundo, figura-se como os valores aplicados na pratica, por meio de atitudes,

que serdo observados na forma de comportamento.

Outra classificacao possivel ¢ a sugerida por Dutra (2002, p.36), com trés conjuntos
sist€émicos de competéncias, partindo estrategicamente do nivel da organizagdo para o do
individuo, formatando o trabalho institucional: de negdcio, técnico-profissionais e sociais; que
implicam, nessa ordem, na orientacdo para o ambiente e o publico que cerca a organizagao, as

relacionadas ao desempenho das tarefas, e as relativas a interagdo entre as pessoas.
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Pelo exposto, pode-se depreender que as competéncias adquirem multiplas
classificagdes, de acordo com os pardmetros utilizados, sendo possivel a anélise € combinacao

integrada, para uma descri¢ao sistémica e mais aprofundada.

2.3.4 Principais aspectos da gestao por competéncias

A gestdo por competéncias permite um trabalho conjunto entre servidores e
institui¢ao, combinando a individualidade e os interesses coletivos. Devolve, por assim dizer,
o trabalho ao trabalhador, pois visa a capacitagdo dos membros ¢ o desenvolvimento da
qualidade de suas ac¢des. Como citado por Leme (2005, p. 5), a gestdo por competéncias foca

a acdo, permitindo o desenvolvimento da organizacdo por meio de seus colaboradores.

Ao se preocupar pela gestao das pessoas e pelas necessidades de desenvolvimento dos
membros, fortalece a gestdio como um todo, pois produz insumos e produtos para a
administragdo publica mais afinada as demandas sociais, a exceléncia do atendimento e a
qualidade dos servicos. Por meio, por exemplo: da realocacdo, redimensionamento e

capacitacdo do servidor publico.

Depreende-se, portanto, que a gestdo por competéncias seria “a troca da visao do
presente ou do passado pela visdo do futuro e a correcdo das caréncias atuais pela preparagdo
do destino da organizacdo” (CHIAVENATO, 2008, p. 185). Isso significa que se reflete para

além do treinamento, considerando as demandas e necessidades de valor da organizagao.

De acordo com Brandao (2012, p. 6), existe um processo de transferéncia de
competéncias entre o individuo e a organizacao, de forma ascendente e descendente: “visando
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias

necessarias a consecug¢ao de seus objetivos”.

Chiavenato (2008, p. 188) informa que, primeiramente sao identificadas as
competéncias essenciais da institui¢do (tanto as existentes quanto as necessarias), que
refletirdo nas organizacionais e, por fim, nas individuais; lembrando-se que o caminho inverso

também ¢ possivel, ou seja, partir do nivel micro para o macro.

Embasa, assim, outras atividades organizacionais, tais como: selecdo e alocacdo dos
membros; plano de desenvolvimento e banco de talentos; levantamento das necessidades de
treinamentos e capacitagcdes; motivacdo dos membros; de modo a mobilizar, estruturar e fazer

funcionar sinergicamente o sistema.
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2.3.4.1 Interdependéncia com outras areas de gestao de pessoas

2.3.4.1.1 Sele¢ao e alocacao de membros

A selecdo de novos membros constitui-se num campo-chave para qualquer
organizagao: possibilita o ingresso de pessoas com caracteristicas que refletirao nos resultados
dos trabalhos: ”a sele¢do constitui a escolha exata da pessoa certa para o lugar certo (...)
visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficicia da

organiza¢do.” (CHIAVENATO, 2004, p. 130- 131).

Dessa forma, para o maior €xito na contratacdo dos profissionais, demanda-se um
descritivo sobre: necessidade de mao-de-obra, cargos a serem ocupados e funcdes a serem
desempenhadas. Por meio, principalmente, do mapeamento de competéncias sera possivel
detalhar as acdes, tarefas e atributos essenciais e/ou desejaveis a cada cargo, resultando num

processo seletivo mais direcionado.

Afinal, os resultados podem ser positivos ou nem tanto; incorrendo em riscos ou
desvios futuros. Como os casos de desisténcia, faltas injustificadas, afastamentos, re-

treinamentos, clima organizacional frustrado entre outros.

Dessa maneira, existem diferentes técnicas de selecdo, cada uma atendendo a uma
necessidade: entrevista de selecdo, provas de conhecimentos ou de capacidade, testes
psicolégicos, testes de personalidade, técnicas de simulacdo/dindmicas de grupos, conforme

aponta Chiavenato (2004, p.138).

Frisa-se, portanto, que o método de sele¢do “deve ancorar-se na contratacdo de
funcionarios que ndo apenas demonstrem o dominio de conhecimentos técnicos sobre
matérias especificas, mas possuam também um conjunto de habilidades e atitudes compativeis

com suas futuras atribui¢des” (KALIL, 2005, p. 23).

2.3.4.1.2 Plano de desenvolvimento da carreira e banco de talentos

A carreira ¢ composta por cargos: “‘como uma estrada em permanente construgdo”, que

“pessoas e empresas a constroem juntas’’(DUTRA, 2001, p. 47). Deve-se, portanto, aprimorar
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e enriquecer toda uma carreira ¢ ndo priorizar apenas o cargo. Ou seja, a administragdo, a
legislacdo e os profissionais devem confluir para um trabalho de longo prazo e que motive os

servidores durante sua trajetoria profissional.

Assim, a carreira seria pensada como um campo aberto, que permitisse o crescimento
e gerenciamento pessoal e organizacional conjuntos; com clareza das regras, transparéncia e
seguranga, tornando possivel, dessa forma, elaborar planos de desenvolvimento resolutivos:
saber o que o ocupante faz, como faz, e, especialmente, por que faz. Cada cargo carrega uma
finalidade e ¢ projetado dentro de certa racionalidade, contribuindo na busca da eficiéncia da

organiza¢do, como mencionado em Chiavenato (2004, p. 189).

De acordo com Marras (2001, p.82), sdo variaveis para andlise de cargos: requisitos
mentais (escolaridade, experiéncia, criatividade, julgamento), requisitos fisicos (pressao do
trabalho, habilidade manual, fadiga), responsabilidades (por valores, erros, dados) e condigdes
de trabalho. Existem instrumentos que armazenam essas informagdes, os bancos de dados que
a area de gestdo de pessoas costuma gerenciar, relativos a pessoal, cargos, beneficios,

treinamento, remuneracao ¢ talentos.

Esse ultimo, o banco de talentos, constitui-se num sistema informatizado com o perfil
do servidor. Contém elementos sobre os individuos: suas preferéncias, formagdo académica,
trajetoria profissional, competéncias, “indicagdes comportamentais — como, por exemplo, as
provenientes da auto-avaliagdo de habilidades e atitudes — e dados sobre atividades realizadas
de modo voluntario pelos servidores” (KALIL, 2005, p. 23), de modo a permitir pesquisas €

consultas apuradas, principalmente para a sele¢do e alocacao dos membros.

2.3.4.1.3 Levantamento das necessidades de treinamento e capacitacao

Ha diferengas entre as competéncias organizacionais e as individuais existentes e as
necessarias, “essas competéncias remetem, sob a oOtica da qualificacdo profissional, nao
apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos saberes em acao” (KALIL, 2005,
p- 35). Sdo mais comumente sanadas por meio do treinamento e capacitagdo dos servidores,
constituem, assim, em espago para inovagdo, troca de experiéncias, formagdo profissional e

influenciando na qualidade e produtividade do trabalho.

Esse processo de capacitacao envolve, quase que integralmente, a comunicacdo € a

estratégia, gerando, assim o aprendizado. Conforme constata Zarifian (2003, p. 122), seria um



20

3

processo heterogéneo, com profissdes, conhecimentos e pontos de vista distintos; “um dos
aspectos a0 mesmo tempo mais dificeis, mais enriquecedores e mais estimulantes do modelo

de competéncia”.

Em relagdo ao levantamento das necessidades de treinamento, a gestdo por
competéncias ocupa um papel fundamental: revela as areas mais carentes de capacitacdo,
considerando o publico-alvo, a metodologia a ser utilizada, o tempo disponivel, os recursos

existentes e os objetivos pretendidos.

O desenvolvimento para as pessoas de “novas atitudes, solucdes, ideias, conceitos, que
modifiquem seus habitos e comportamentos” (CHIAVENATO, 2004, p. 334) ¢ possivel por
meio do treinamento. Que tem como objetivo também equilibrar as defasagens entre o CHA

(conhecimento, habilidade e atitude) organizacional e o CHA individual.

Nesse contexto ganha for¢a a educagdo corporativa, ou seja, a necessidade crescente
de rapida, ampla e efetiva formagdo profissional dos membros, desenvolvendo a ideia de
escola de governo: institui¢des que visam o aperfeicoamento profissional dos servidores

publicos dos trés niveis de governo (Unido, Estados e Municipios).

Na escola de governo, a organizagdo, por meio de um trabalho inclusivo e dinamico,
de aprendizagem ativa, com emprego da educa¢do e formagdo continua (DUTRA, 2001, p.
117), colaborativa e 24 horas (educagdo a distancia), estabelece parcerias com institui¢cdes de

ensino superior a fim de oferecer treinamento e desenvolvimento com base em competéncias.

2.3.4.1.4 Motivaciao dos membros

Motivacao ¢ uma das varidveis mais importantes e expressivas de gestdo de pessoas,
fazendo com que o individuo tenha vontade de se autodesenvolver e alcangar suas metas
pessoais e profissionais. Funciona como indicador da satisfagdo do membro em relagdo ao
trabalho, estando diretamente ligado a percepcdo quanto: sua responsabilidade, missdo e

planejamento organizacional.

Conforme Vergara (2012, p. 42), a motivagao, por assim dizer, corresponde a um
sentimento interno do ser humano, que o move a realizar as atividades. Pautada em seus
interesses individuais, necessidades e valores, formagao cultural e profissional distintos, o que

demanda combinagdes diferentes de motivagao.
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Para Souza (2005, p. 111), o processo motivacional engloba estimulos por meio das
recompensas econdmicas, sociais e psicologicas e a percep¢do de equidade; resultando em

maior ou menor envolvimento, satisfacdo ou insatisfacao, refletindo no desempenho.

Chiavenato (2008, p. 199), por sua vez, aponta ainda que a motivacdo no servigo
publico relaciona-se a profissionalizagcdo e ao sentimento de missdo no exercicio da fungdo
publica, estando diretamente ligada a motivacdo negativa, ou seja, age-se tendo em vista a

punicao no caso de desempenho insuficiente.

2.3.4.2 Vantagens e beneficios da gestiao por competéncias

Conforme demonstra Dutra (2001, p. 42), para a organiza¢do, a gestdo por
competéncias desencadeia maior transparéncia, flexibilidade de se adaptar a mudancas e
potencializagdo de talentos. Concomitantemente, proporciona as pessoas, um estimulo ao
autodesenvolvimento, com condigdes claras e objetivas de acesso e mobilidade na carreira,

entre outros.

Assim, ao aderir a gestdo por competéncias, ampliam-se as potencialidades para a area
de gestdo estratégica de pessoas: ha o alinhamento entre a busca dos objetivos organizacionais
e os interesses € demandas individuais. De modo predefinido, desenham-se a estrutura que a

gestdo assumird, suas regras e os esforcos necessarios para cada atividade.

Desse trabalho conjunto e interdependente, desenvolvem-se conhecimentos,
habilidades e comportamentos humanos, aliados a uma gestdo mais focada nos resultados e
nas metas institucionais. Constitui-se, portanto, um instrumento valido de gestdo, que
considera o servidor como ser humano, valorizando suas necessidades e¢ demandas de

capacitacdo e experiéncia, de modo a integrar os objetivos individuais e organizacionais.

2.3.4.3 Gestao por competéncias: esfera privada x piblica

Visiveis sdo as diferencas e semelhancas da gestao por competéncias quando aplicada
no ambito publico e no privado. Neste, atua-se num ambiente de concorréncia, cujo objetivo ¢

a atividade lucrativa. Empenha-se para alcancar um trabalho eficiente, com alta
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produtividade. Portanto, competéncias como: marketing pessoal, comunicagdo interpessoal,

empreendedorismo sdo comumente valorizadas.

Ou seja, nas empresas, agir estrategicamente ¢ questdo de sobrevivéncia: conciliar a
gestdo por competéncias com o planejamento institucional, de modo a economizar recursos €

conseguir uma diferenciagdo no mercado, para atrair clientes e investimentos.

Por outro lado, no setor publico, o emprego da gestdo por competéncias esta
relativamente no inicio. A maioria dos casos encontra-se na esfera federal, com a edicao de
leis e regramentos, a exemplo do Decreto-Lei n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, referente a

Politica e diretrizes para o desenvolvimento pessoal da administracdo publica federal.

Importante lembrar que, em decorréncia do carater mais rigido da administragao
publica, as mudangas e reestruturagdes sao mais complexas, exigindo um cuidado com a
cultura e clima organizacionais € um maior preparo dos dirigentes, uma vez que obrigatoria €

a observancia as normas constitucionais (Art. 37, CRFB/88) e infraconstitucionais.

Assim, os principais fatores de diferengas sdo: predomina no setor publico o fator
politico, enquanto no privado, a énfase recai no carater técnico-operacional; além disso, a
estabilidade do servidor dificulta a gestdo e avaliacdo por desempenho, a qual, no campo
empresarial, assume papel determinante para promocdes, alocagdo em equipes e

remuneracoes.

Por sua vez, ha também semelhangas: objetivam os resultados, no caso publico, a
prestagao de servigos com qualidade e, no particular, a obtengdo de retorno do investimento
com lucro; demandam profissionais qualificados para implementacdo e gerenciamento da
ferramenta na entidade. Em ambos os setores, busca-se o comprometimento e a

coresponsabilidade dos envolvidos, para uma gestdo eficiente e por resultados.

2.3.4.3 Desafios e dificuldades no setor publico

Nada obstante a existéncia de beneficios, ha dificuldades a serem enfrentadas. Um dos
principais desafios ¢ superar a visdo estagnada e rigida da profissdo de servidor publico. Ou
seja, ainda ¢ presente a ideia de estrito controle das a¢des atreladas as leis, sem espago para o

autodesenvolvimento, resultando numa imagem endurecida e estatica.
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Conforme aponta Chiavenato (2006, p. 93), seria imprescindivel acompanhar as
mudangas decorrentes da evolugdo e complexidade das demandas sociais. Simplificando os
processos de trabalho das organizacdes, “desamarra-las do entulho burocratico que ainda
tolhe seu funcionamento”, dando, consequentemente, “mais liberdade as pessoas para que elas

possam utilizar seu recurso mais importante: a inteligéncia, o talento e o conhecimento”.

Somam-se a esses fatores, o baixo “envolvimento da alta administracdo, o despreparo
gerencial para gerir pessoas, a avaliagdo assistematica” (GIL, 2000 apud SOUZA et al, 2005,
p. 93-95); e, principalmente, a falta de articulacdo entre os saberes técnicos e a viabilizagao

politica nas agdes e decisdes publicas como um todo.

Assim, segundo consta em Zarifian (2003, p. 16), a ‘reapropriacdo do trabalho’ e o ato
de conferir ‘autonomia e iniciativa’ ao membro sdo dois grandes desafios para o modelo de
gestdo por competéncias. Pois envolvem agir por conta propria: “significa a competéncia em
si mesma, em acdo, o engajamento do sujeito ndo em relagdo a regras (sejam elas

determinadas ou autonomas), mas em relacdo a um horizonte de efeitos”.

Hé ainda, praticas administrativas que perpetuam o desempenho insatisfatorio dos
servidores, como apresenta Brandao (2012, p. 99), em que “justamente por apresentar
desempenho inadequado, recebe do gerente menos trabalho que os demais integrantes da
equipe”, além de se tornar mais facilitado seu afastamento para férias sem interrupg¢ao e para

participar de eventos em geral.

Além da questdo da estabilidade do servidor publico, que conforme ensina
Alexandrino (2013, p. 348), fora criada a fim de garantir uma margem de segurancga para os
profissionais, especialmente em relacdo as flutuagdes politico-econdmicas e a coacdo de

qualquer espécie.

A partir da emenda constitucional n® 19/98, a estabilidade passou a ser conferida
somente ao servidor concursado, apds trés anos de efetivo exercicio; caso aprovado em
avaliagdo especial de desempenho. Acaba, porém, por dificultar praticas gerenciais de

contratacdo ou demissdo mais livres.

Portanto, ¢ essencial considerar as peculiaridades da administragdo publica, de modo a
adaptar a gestdo por competéncias para potencializar seus efeitos na esfera organizacional

publica.
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2.3.4.4 Alinhamento da gestao por competéncias com a estratégia organizacional

Mais importante do que somente aplicar a gestdo por competéncias pura e
simplesmente, ¢ alinha-la a estratégia da organizacdo. Isto €, as acdes e o planejamento das
competéncias devem pautar-se nos objetivos e projetos da instituicao.

Assim, havera uma gestao holistica e sist€émica, mais efetiva, pois abarcara diferentes e
importantes variaveis: missdo, visdo, valores, cultura e clima organizacional, metas,
remuneragdo, avaliacdo de desempenho, fluxo de trabalho e comunicagdo, planejamento
estratégico em geral. Como indica Carvalho (2009, p. 49), ndo existiria uma Unica forma para
“defini¢ao ou mapeamento das competéncias essenciais de uma organizagao”, por exemplo,

sendo mais relevante a atengdo aos fatores acima relacionados.

Ou seja, as competéncias humanas somadas a fatores da cadeia produtiva dardo
origem as competéncias organizacionais, as quais movimentam o ciclo: “(...) os individuos
competentes ndo sdao simplesmente locados em uma organizagdo. Eles a produzem”

(ZARIFIAN, 2003, p. 93-94).

Conforme sugestdo apresentada por Pires et al (2005, p. 29), sdo passos para
viabilizar a gestdo por competéncias: pautar-se nos resultados desejados para estabelecer os
parametro de gestdo; constituir uma equipe permanente de sele¢do , em cada orgao;

formalizar grupos de interlocugdo entre o Estado e os servidores.

Branddo (2012, p. 102) assevera que, nos casos em que “as politicas e praticas de
gestdo de pessoas estdo coerentes entre si (alinhamento horizontal) e adequadas a estratégia
organizacional (alinhamento vertical)”, abre-se possibilidade para maior efetividade

estratégica institucional.

Adicionalmente, a fim de proporcionar um alinhamento mais sé6lido, pode-se recorrer
ao desenvolvimento organizacional (DO), “um processo estratégico de mudanga planejada —
portanto, de longo prazo — que objetiva alavancar a organizagdo a estagios cada vez mais
avangados”, pelo diagnostico das lacunas, necessidades e comparativo entre a situacao real e a
desejada. Agrega, assim, tecnologia, recursos humanos, processos de trabalho, estrutura e

estratégias organizacionais (PIERRE, 2011, p. 303).

Chiavenato (2006, p. 123) indica que o desenvolvimento organizacional (DO) “parte

de uma filosofia acerca do homem”, ou seja, 0 homem possui aptidoes e precisa do incentivo
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do ambiente organizacional para poder reveld-las e aprimora-las. Partindo-se, portanto, do

comportamento individual para o organizacional, por meio da mudanca de valores e normas.
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3. METODOLOGIA

A metodologia adotada para a pesquisa foi:

Quanto ao método e forma de abordagem: estudo qualitativo; ou seja, seus dados ndo
sdao percebidos em numeros, mas sim em valores descritivos, com base nos conhecimentos

técnico-empiricos que lhe imprimem o carater cientifico.

Quanto ao objetivo: pesquisa descritiva, apresentando as caracteristicas de
determinado fendmeno. Com estudo das diferentes variaveis e identificacao de seus efeitos e
resultados na administrag¢do publica, investindo numa maior aproximagao e familiaridade com

0 tema.

Quanto aos procedimentos adotados na coleta de dados: pesquisa bibliografica. Com a
“escolha do tema, levantamento bibliografico preliminar, formulacdo do problema, elaboragao
do plano provisério de assunto, busca das fontes, leitura do material, fichamento, organizacao

logica do assunto e redacao do texto®. (ZANELLA, 2009, p. 83 apud GIL, 2007, p. 60).

Conforme Zanella (2009, p. 72), constitui-se numa pesquisa pura, basica ou teodrica,
em que ha um estudo sistemdtico do tema. Pesquisa com consulta, leitura e andlise de
materiais: livros, artigos e publicagdes relativos ao tema (gestdo de pessoas, gestdo por
competéncia, gestdo publica). E, por fim, realizou-se uma analise critica da teoria e dos

conceitos para a conclusdo da pesquisa.

3.1 Procedimentos da Pesquisa

Primeiramente, houve a escolha e¢ delinecamento da area de concentragdo “Gestdo e
desenvolvimento de pessoas e /o liderancas comunitarias” e do tema “Gestdo por

competéncias na administragao publica: caracteristicas e desafios”.

Procedeu-se, entdo, a pesquisa bibliografica: levantamento dos autores e publicagdes
relevantes, e posterior sele¢do, leitura, fichamento, andlise e interpretacdo dos textos. A
consulta foi feita por meio das palavras-chaves: “gestdo de pessoas” e ‘“gestdo por
competéncias”, no sitio eletronico da Associacao Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em
Administragdo (ANPAD), no banco de dados da Scientific Eletronic Library Online
(SciELO), e, fisicamente, nas bibliotecas da Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF), do
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Banco Central do Brasil, na Biblioteca Nacional de Brasilia e da Escola Nacional de

Administragdo Publica (ENAP — somente consulta aos artigos eletronicos).

3.2 Aspectos limitadores da pesquisa

Apo6s escolhido o tema, duas vertentes foram delineadas: um trabalho exclusivamente
de revisdo bibliografica ou um estudo de caso de determinado municipio, com o mesmo

objetivo, analisar a inser¢do da gestdo por competéncias na gestao publica.

Tentativas foram feitas no sentido de obter informagdes e materiais dos responsaveis
da area de recursos humanos das prefeituras, a fim de demonstrar se a gestdo por
competéncias ¢ utilizada e de que modo se realiza nas diversas 4reas, apontar as possiveis
dificuldades para sua aplicacdo e indicar a existéncia da participac¢do das escolas de governo.
Caso a utilizacdo da gestdo por competéncias nao fosse identificada, investigar os motivos
que justificassem a sua ndo implementacdo e, extrair a maneira como eram realizados os

processos gerenciais.

Como ja foi citado, a aplicagdo da gestdo por competéncias no ambito publico ainda ¢
bastante incipiente, com alguns exemplos reais no nivel federal. Eventual transposi¢ao de
casos entre niveis federativos mostrou-se incompativel com os propositos deste trabalho,
devido a complexidade na realizacdo de tal procedimento, somada as particularidades de cada

esfera.

Além disso, ganhou relevancia o fato de os recursos de ambas as partes, pesquisadora
e prefeituras, serem limitados (a exemplo do tempo, material de apoio, recursos financeiros e
humanos). Destarte, em nao sendo possivel realizar uma pesquisa de campo, optou-se pela

abordagem teorica do tema.
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4. REFLEXOES TEORICAS SOBRE O TEMA

4.1 Reflexoes sobre um conjunto de encaminhamentos da gestio por competéncias

Observa-se a crescente demanda social por servicos publicos de maior qualidade e
eficiéncia, a0 mesmo tempo, reconhece-se a escassez dos recursos (materiais, humanos, de
tempo). Investir no desenvolvimento das competéncias humanas e organizacionais na
administracao publica mostra-se um recurso extremamente util, pois integra o componente

humano, os objetivos organizacionais, a gestdo compartilhada e voltada para resultados.

Assim, um possivel encaminhamento da gestdo por competéncias na gestao publica é
apresentado, com base no referencial teorico; de modo a descrever em linhas gerais as fases
para estruturagdo, implementagdo e avaliacdo desse instrumento, de modo a gerar, ao leitor,

maior familiaridade com o tema. Tais fases podem ser observadas na figura a seguir:

Figura 2: Encaminhamento da gestio por competéncias para o setor publico

Planejamento estratégico — Ambiente int /ext

Formalizar processo
Participacdo e lideranca
Metodologia e recursos
Mapear lacunas
Benchmarking

Aplicar nas atividades

Acompanhar e avaliar

Fonte: Elaborado pela propria autora

1-Planejamento estratégico — Ambiente interno/externo: a ado¢do do planejamento

estratégico como principal orientador para a formulagao/implantagdo/monitoramento e
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avaliacdo da gestdo por competéncias assume significativa importancia. Ou seja, os trabalhos
de gestdo de pessoas devem estar alinhados aos objetivos e indicadores organizacionais.
Facilita-se a acdo assertiva, quando se conhece o ambiente interno e externo, os pontos fortes
e fracos da institui¢do, as ameacas e oportunidades existentes.

Como aponta Brandao (2012, p. 10), sem um planejamento estratégico estabelecido,
que oriente os passos e o futuro da organizacdo, qualquer caminho ou competéncia serve. E
ainda, reafirma-se que “a gestdo por competéncias constitui um processo continuo, que tem
como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional”, para em seguida desenvolver
as metas e os indicadores, delimitando as competéncias para o alcance desses objetivos

(BRANDAO; GUIMARAES, 2001 apud BRANDAO, 2008, p. 878).

2-Formalizar processo: na generalidade dos casos, recomenda-se formalizar e
documentar os planos, programas e projetos da area de gestdo de pessoas, de modo a torna-los
conhecidos e acessiveis a todos os membros, por meio da gestdo de conhecimento. Assim, a
recuperagdo e a consulta as informacdes serdo facilitadas, embasando novos estudos e
projetos, constituindo parte fundamental para a memoria e aprendizagem organizacional.
Nesse sentido, Chiavenato (2006, p. 100), ao afirmar que “o conhecimento ndo pode ficar a
deriva”, conceitua a gestdo de conhecimento como “um amplo processo organizacional que
envolve: criacdo do conhecimento, memoria organizacional, mapeamento, integracdo e

disseminagdo do conhecimento existente e a sua aplicagdo adequada”.

3-Participa¢do e lideranga: a op¢do por um processo participativo, em que a decisdo e
as iniciativas possam ser tomadas em conjunto, abrindo espago para o debate e novas ideias,
mostra-se positivo, fortalecendo a gestao. Demanda, porém, tempo e uma lideranga consciente
dos objetivos a serem buscados, de modo a unir os esfor¢os em prol da organizagdo e dos seus
colaboradores. Como aponta Brandao (2012, p. 40), de modo a dar “um carater pacifico e

cooperativo as discussoes”.

4-Metodologia e recursos: possui notavel relevancia pratica a escolha de uma
metodologia a ser utilizada e dos responsaveis delegando-lhes autonomia e ofertando as
condi¢des para sua agdo, inclusive com apoio expresso da administragdo central. Atentando-

se também ao tempo necessario para sua implementacao, a forma de cobranga dos resultados
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e a compatibilidade com os demais instrumentos da gestdo de pessoas. Isso ¢ feito, por
exemplo, com a elabora¢do de indicadores, cronograma, lista de tarefas x agentes, analise das

outras atividades desenvolvidas na area.

O uso de indicadores, especialmente os de competéncia, como relatado por Brandao
(2012, p. 14), permite expor clara e objetivamente ao membro o que se espera dele, para uma
interpretacdo unica. Assim, para definir uma competéncia seriam usados: verbo, objeto de

acdo, uma condicao/circunstancia e critérios/padrdes de desempenho.

5-Mapear lacunas: ¢ recomendavel identificar o gap, a lacuna, entre as competéncias
demandadas e as ja existentes. Seja na forma de questionarios, entrevistas, pesquisas, analise
documental ou banco de talentos. Desse modo haverd a ideia da dimensdo a ser suprida, das
caréncias a serem trabalhadas e dos recursos requeridos para aprimorar a gestio como um
todo: “é necessario realiza-lo de forma precisa, com rigor metodoldgico e a utilizacdo de
técnicas e instrumentos especificos” (BRANDAO, 2012, p. 11). Afinal, necessita ser preciso e

especifico a organizagado, as suas demandas e peculiaridades.

6-Benchmarking: sugere-se a promocao de benchmarking (adocdo das melhores
praticas), estudos de casos de outras entidades e mesmo da iniciativa privada, sem olvidar dos
imperativos dispostos nas leis e regimentos internos, nos direitos e deveres dos servidores
publicos, adaptando-os a realidade organizacional. Como mencionado por Chiavenato (2008,
p. 282): “o benchmarking encoraja as organizacdes a pesquisar os fatores-chave que

influenciam a produtividade e a qualidade ”.

7-Aplicar nas atividades: a andlise, a estruturagdo e a aplicagdo da gestdo por
competéncias no maior numero de atividades possivel, conforme proposta dessa pesquisa, sao
boas praticas aplicaveis: a selecdo e alocagdo dos membros; ao plano de desenvolvimento da
carreira ¢ banco de talentos; ao levantamento das necessidades de treinamentos e

capacitagdes; a motivagao dos membros

a. selegdo e alocagdo dos membros: ao se ter um cargo vago e até mesmo para abri-lo

para concorréncia, ¢ imprescindivel que se tenham as competéncias e os requisitos desejados
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€ os essenciais, para que se atraia e selecione um profissional melhor preparado, alocando-o
de modo acertado. Assim, tendem a diminuir as ocorréncias de realocag@o, incompatibilidade

nos encargos ¢ atributos e rotatividade de pessoal.

Na esfera publica, a selecdo ocorre por meio dos concursos publicos, € o edital de
selecdo pode funcionar como um filtro: descrever e detalhar os cargos, atividades, pré-
requisitos técnicos e pessoais necessarios e desejados. Observando, contudo, os principios
constitucionais da legalidade e impessoalidade, ou seja, utilizando-se de critérios objetivos,

justos, predeterminados e amplamente divulgados.

Assim, a técnica de selecdo mais recomendada seria a que permitisse ao candidato
mostrar as competéncias desejadas pela organiza¢do, na forma de agdo, como bem ressalta

Brandao (2012, p. 95).

Como esquematizado por Kalil, recomenda-se usar os resultados perseguidos como
parametros para o trabalho, bem como a criagdo de uma equipe permanente de sele¢do para o
orgdo, fazendo com que as provas sejam divididas em 4&reas: “conhecimentos técnicos,
académicos ou cientificos”, enquanto o restante ficaria atrelado as competéncias e ao perfil x
cargo, seja por meio de “entrevistas, provas orais, testes psicologicos e exames de satde” (p.

28).

b. plano de desenvolvimento da carreira e banco de talentos: configurar e estruturar a
administracdo de carreira, os niveis e pré-requisitos para cada cargo, as competéncias
necessarias para cada nivel, permitindo aos servidores planejarem sua carreira. Cruzar esse
mapeamento da carreira com os dados do banco de potenciais talentos da institui¢do, para
alcangar a no¢do mais proxima das fungdes disponiveis e das caracteristicas individuais
existente, atentando-se para a necessidade de atualizar essas informagdes, com as
competéncias individuais, organizacionais e técnicas essenciais € as reais. Pode-se comecar a
triagem com a coleta dos curriculos profissionais dos nomeados nos concursos, bem como
com observagdo mais proxima das caracteristicas presentes, utilizando esses dados para

definir distribui¢ao de tarefas e servigos.

c. levantamento das necessidades de treinamentos e capacitagdes: com base nas
competéncias mapeadas serd possivel elaborar um planejamento dos cursos e qualificagdes a

serem ofertados. Serd possivel a priorizagao em relagdo aos temas, formato, publico-alvo e
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periodicidade. Pontuando o investimento na qualificagdo, ou seja, avaliar com base em
indicadores pré-definidos: melhoria da qualidade, economias de tempo e custo, satisfacdo dos

servidores, produtividade, tarefas e processos realizados.

Ressalta-se, entretanto, que existem duas formas de desenvolver competéncias: a
formal e a informal, como citado por Branddo (2012, p. 12). A primeira compde-se de
propostas da organizacdo, por meio de palestras, semindarios, cursos; enquanto a segunda, ¢ de
iniciativa do membro, principalmente, solicitando ajuda ou indicagdes sobre processos de

trabalho para colegas ou pesquisa em materiais escritos.

Assim, além dos treinamentos gerais para o setor publico, serd possivel a oferta de
temas de maior interesse pelos membros, portanto, mais eficazes. Pode-se, por exemplo,
firmar parcerias com escolas de governo, para a oferta otimizada das temadticas. Supre-se,
assim, a “distancia entre o que as pessoas sabem e o que elas precisam saber”, de acordo com

Brandao (2012, p. 75).

Dessa maneira sera possivel o alinhamento dos objetivos organizacionais e das agdes
de capacitacdo pautadas nas competéncias (BRANDAO, 2012, p. 88), além da valorizacdo da
aprendizagem continua, com especial cuidado para os caminhos e formas adotados durante a

formacao profissional.

A oferta de cursos de aperfeigcoamento ocorre por meio de contratos € convénios com
escolas de governo, conforme “§ 2° do art. 39, nitidamente inspirado no principio da
eficiéncia, base da ideia de administracao gerencial” (ALEXANDRINO, 2013, p. 341);
constituindo-se numa maneira de racionalizar os recursos disponiveis e integrar esforcos.
Como entende Chiavenato (2006, p. 92), o recurso de treinamento e desenvolvimento possui

um carater reativo, enquanto a educacao corporativa se apresenta mais proativa e holistica.

Chiavenato (2008, p.208) indica ainda um planejamento anual prévio dos cursos de
capacitagcdo, com a reserva de orcamento; além de propor temas gerais e especificos para os
treinamentos, a depender da area de atuacdo profissional. Essas a¢des educacionais teriam
uma dura¢do mais enxuta, visando a rapida atualizacdo, complementando, assim, a formacgao

inicial ofertada.

d. motivagdo dos membros: com o estudo e aplicagdo das competéncias desejadas, o
trabalho para seu alcance e a valorizagdo dos membros, hd, indubitavelmente, a melhora na

motivacdo dos participantes, pois vislumbram que a organizagdo e a administragdao
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consideram suas potencialidades e investem em seu desempenho e desenvolvimento,
estimulando seu comprometimento com o trabalho. Como aponta Branddo (2012, p. 96): “as
politicas e praticas organizacionais de incentivos, recompensa e valorizagao (...) favorecem o

alcance de resultados desejados™.

Age-se, assim, de forma a construir meios para a motivacdo dos servidores, num
trabalho conjunto a cultura e ao clima organizacional, avaliacdo de desempenho, aspectos
remuneratorios entre outros. Chiavenato (2008, p. 199) aponta que no setor publico ha a forte
presenca da motivagdo negativa, ou seja, a “caracterizada pela punicdo no caso de

desempenho insuficiente”.

Ressalta-se que até mesmo em empresas, a aplicacdo da gestdo por competéncias
abarca somente parte dos membros, normalmente os da alta geréncia. Conforme aponta Leme
(2005, p. 25), devido, por exemplo, ao despreparo dos profissionais envolvidos com o projeto
e a falta de programas tecnologicos que tratem da “estratégia e do desenvolvimento de

pessoas”, e ndo apenas de dados burocraticos e contabeis de recursos humanos.

Ou seja, ha a possibilidade e, muitas vezes, a op¢ao de limitar a aplicacdo dessa
ferramenta apenas aos cargos de chefia: “dirigentes com capacidade executiva sdo pegas

fundamentais para elevar o desempenho das institui¢des do setor publico” (PACHECO, 2002,
p. 19).

8-Acompanhar e avaliar: o acompanhamento periddico das acdes desenvolvidas ¢
crucial para que se realizem as corregdes e aprimoramentos cabiveis. Exemplo: fazer uma
pos-avaliagdo dos treinamentos e capacitagdes, medindo os niveis de entrega do servidor: “de

acordo com: reagdo, aprendizado, comportamento e resultados” (LEME, 2005, p. 141).

No acompanhamento, ¢ de se ressaltar a importancia da atengdo referente a eventuais
conflitos de interesse, quais sejam: ambiguidade de papel, objetivos concorrentes, recursos
compartilhados e/ou interdependéncia de atividades, devendo ser elaborados relatorios

comparativos do histdrico na aplicagdo da ferramenta.

Desse modo, o conjunto de encaminhamentos aplicaveis a gestdo por competéncias
ndo visa a esgotar nem especificar a ferramenta no todo, apenas auxiliar na sua
implementagdo, valorizando os trabalhos que ja foram realizados sobre o tema. Ressalta-se,
desse modo, que os itens desse encaminhamento podem ser alterados, realocados, excluidos e

acrescentados, conforme a necessidade ¢ realidade da administracao local.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se com esse trabalho esclarecer o conceito de competéncia, mostrar a
importancia da gestdo por competéncias por meio de sua integracdo com outros temas
estratégicos da area de gestdo de pessoas: selegdo e alocacdo, capacitacdo, carreira e banco de

dados, motivagao.

Culminando, assim, num encaminhamento para as institui¢des publicas, que toma por
base o conhecimento apreendido na pesquisa bibliografica realizada para esse trabalho e as
nog¢des gerais de administracao publica estudadas durante esse curso de especializagdo, sem a

pretensao de esgotar o assunto.

A adocdo e o alinhamento da gestdo por competéncias a gestdo publica possibilita a
valorizacdo das pessoas, o enriquecimento de seus papeis € o alcance dos resultados
organizacionais. Ao profissionalizar a area de gestdo de pessoas os servidores tornam-se
parceiros de trabalho; seus conhecimentos, habilidades e atitudes contribuem para qualificar a
administracdo publica; manifestando-se em resultados e desempenho, aprimorando o nivel

dos servigos publicos prestados.

De forma geral, sdo medidas indicadas: investir em parcerias com escolas de governo,
para oferta de cursos de capacitagcdo; recorrendo, sempre que possivel, aos exemplos de
sucesso da iniciativa privada, adaptando-os a realidade organizacional publica; e,
especialmente, conscientizar e sensibilizar os servidores sobre a importancia da gestao por

competéncias no ambito publico.

Buscar meios de internalizar e institucionalizar o comprometimento dos servidores
para com a organizagdo, de tal forma que haja o trabalho conjunto para o desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional. Investir no mapeamento sistematico das competéncias
desejadas para cada cargo, com a previsao legal nos editais de concurso publico e o
redimensionamento de pessoal mais coerente possivel, de acordo com o perfil e a formacao

dos candidatos.

Paralelamente, a oferta de cursos para aprimorar os conhecimentos ¢ otimizagdo do
trabalho, com temas técnico-operacionais e intelectuais complementares. Promover acdes de
motivacdo dos membros e enriquecimento das tarefas, para uma administracdo eficiente e

efetiva.
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Essa ¢ uma contribuicdo para o campo “de publicas”, com o intuito de enriquecer e
inovar a gestdo publica, atentando-se para as pessoas envolvidas e sua importancia nesse
ciclo. Com foco num instrumento que cada vez demonstra maior utilidade nos trabalhos em

equipe: com objetivos declarados e um plano de desenvolvimento para atingir os resultados.

Propde-se, entdo, a continuidade e o aprofundamento da tematica; de modo a permitir
uma maior aplicagdo da gestdo por competéncias nas organizacdes publicas. Busca-se
incentivar a realizagdo de futuras pesquisas de como ¢ feita a gestdo por competéncias em
outros 0rgdos, alinhando outras ferramentas de gestdao como a avaliacdo de desempenho 360°;
correlacionando com temas-chave na administragdo publica: estabilidade, concurso publico,
plano de carreira, remuneragdo variavel por desempenho entre outros. Seja por meio de

pesquisas académicas, de seminarios, estudos de caso, entre outros.

Dessa maneira, este trabalho teve como objetivo qualificar a imagem e a esséncia do
servidor publico, como colaborador e corresponsavel da organizacdo publica, aplicando a
gestdo estratégica e tornando mais presente na esfera publica a gestdo por competéncias,

trazendo seus beneficios para a organiza¢cdo como um todo.
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