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Resumo

A Gestdo por competéncias no setor publico brasileiro tornou-se mais visivel a partir do
Decreto n° 5.707, de 2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal. Neste estudo investigamos a ado¢ao desse modelo na percepcdo de gestores publicos
federais e publicagdes pertinentes. A esséncia da pesquisa ¢ qualitativa, amparada pela anélise
de conteudo. Resultados revelaram que a estratégia organizacional precede a implantacdo do
modelo e a especificidade do setor publico afeta a pratica do mesmo. Para introduzir novo
modelo de gestdo, hd de transformar o sistema todo, incluindo a participagdo, o
comprometimento coletivo e estimulo a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: a pratica da gestdo por competéncias, competéncias no setor publico.
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1 Introducao

As formas de comércio e as novas relagdes de trabalho a partir da reestruturacio
produtiva e do aumento da exigéncia dos clientes afeta o funcionamento do setor publico,
tanto quanto o privado. Observam-se investimentos para ultrapassar ¢ migrar de um modelo
burocratico para um modelo gerencialista, com valores relacionados a produtividade,
orientag¢do aos resultados e descentralizagao de func¢des, com foco em valores de eficiéncia e
competitividade (BORBA, 2012).

As agendas de reformas no Brasil, a transparéncia, no que tange ao atendimento do
cidaddo e a participacdo social estdo levando a uma nova configuracdo, muito além da busca
de resultados quantitativos. As instituicdes publicas vivem uma nova realidade organizacional
onde os saberes da organizacdo passam a relacionados a necessaria coordenagdo do
comportamento de seus membros. Nesse novo contexto, os cidadaos-clientes estdo a cada dia
mais exigentes em suas demandas. Isso faz com que um novo modelo de Gestdo Publica seja
adotado, um modelo mais integrado e voltado para a exceléncia.

Observa-se que o foco tem sido no gestor publico enquanto principal agente de
mudanga e ciente de seu papel. Para Wolynec (2005), esse novo modelo preza por revisar e
automatizar os processos; apontar estratégias de redimensionamento, realocagdo, capacitagao
e valorizagdo do servidor publico; reduzir custos; otimizar arrecadagdo; e melhorar a
qualidade dos servigos prestados. Aliado a isso, estd a valorizacdo das pessoas e o
consequente aumento da qualidade, o que leva a uma nova imagem do servigo publico.

Tais mudangas impostas a gestdo publica e o consequente avanco das politicas
publicas no Brasil no que se refere ao desenvolvimento e oferta inferem varias denotagdes
dessas. Logo, ao tratar-se de politicas publicas podemos considera-las desde um campo de
atividade governamental, um propdsito geral a ser realizado, assim como uma politica de a¢ao
especifica, como ¢ o caso das legislagdes que orientam as agdes do governo na Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Aliado a essa politica implementada a partir de 2006, mas também se intensificando
no contexto da administragdo publica federal contemporinea, o modelo de gestdo por
competéncias surge e tem se apresentado tanto numa perspectiva estratégica como de recursos
humanos das organizac¢des do setor.

Embora os esclarecimentos desse modelo de gestdo sejam claros e objetivos, sua
aplicagdo ¢ complexa. Mas mesmo diante dessa dificuldade, a gestdo por competéncias
aplicada ao setor publico revela-se como um modelo de gestdo que visa o alcance da eficacia
organizacional, articulando o desenvolvimento humano e social dos colaboradores com os
objetivos da gestdo organizacional. Os enfoques por competéncias promovem a
responsabilidade social, enquanto compromisso social no seu sentido amplo, como
esclarecem Capano e Steffen (2012).

E na inten¢do de ampliar o debate sobre o tema, este estudo investiga a adocdo da
gestdo por competéncias a partir de gestores publicos federais, relacionando as concepgdes
do modelo com a pratica deste em organizagdes publicas federais.

2 Gestao Publica Brasileira

Historicamente, a Administragdo no Brasil passou por trés fases distintas e bem
demarcadas conceitualmente: antes da Revolucdo de 1930, a Administragdo Publica era
Patrimonialista; com a criagdo do Departamento de Administracio do Servico Publico -
DASP, em 1938, ficou conhecida como administracdo Publica Burocratica; e a partir da
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década de 50 teve um enfoque mais expressivo no cidaddo, nos resultados e na
descentralizagdo dos servigos, sendo denominada Administragdo Publica Gerencial.

Contudo, ¢ importante destacar que a criagdo do DASP demonstra a primeira investida
do governo em profissionalizar efetivamente o setor publico. Como medidas de maior énfase
nesse periodo destacam-se a constituicdo de carreiras baseadas no mérito, criagdo de
sistemadticas de classificacdo de cargos e a estruturagdo de quadros de pessoal.

Embora o DASP tenha sido criado na década de 30, é nos anos 60, com a edi¢do da
Lei Federal n° 3.780, de 12 de julho de 1960 e o posterior Decreto Federal n°200, de 25 de
fevereiro de 1967, que se configura um importante movimento de reforma administrativa,
pautado em principios de planejamento, descentralizagdo, delegacdo de autoridade, da
coordenacdo ¢ controle. O decreto citado marca a descentralizacdo funcional, transferindo as
atividades para autarquias, fundagdes e sociedades de economia mista (ENAP, 2006).

Em 1970, cria-se a Lei Federal n°5647, que institui um novo sistema de classificacao
de cargos, originando o chamado PPC — Plano de Classificagdo de Cargos, atual Plano Geral
de Cargos do Poder Executivo (PGPE), criado pela Lei 11.357/2006. Nos anos 70, o SIPEC —
Sistema de Pessoal Civil da Administracao Federal ¢ criado. Esse sistema tem como fungdes
basicas mostrar um panorama dos recursos humanos no setor publico federal, tendo como
funcdes basicas a classificacdo e redistribui¢do de cargos e empregos, o recrutamento € a
selecdo, o cadastro e a lotagdo, o aperfeigoamento e a legislacdo de pessoal (ENAP, 20006).

Ja nas décadas de 80 e 90 dois novos sistemas foram criados, o SIAPE — Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos e o SIAFI — Sistema Integrado de
Administragdo Financeira do Governo Federal, os quais constituem a base de dados oficial do
poder executivo no que se refere a informagdes orgamentdrias, financeiras, contabeis e de
pessoal. Todavia, a criacdo desses sistemas ndo foi acompanhada por investimentos em
treinamento e desenvolvimento de pessoal, tampouco por metodologias mais contemporaneas
de planejamento. Basicamente, os sistemas organizaram e mostraram a real situagcdo de
recursos humanos e financeiros do poder executivo (ENAP, 2006).

A partir de 1995, o setor publico brasileiro tem buscado desenvolver uma gestao
publica “mais voltada para o cidaddo e para a sociedade do que para a burocracia” e, com
isso, “dar a gestdo publica as caracteristicas da gestdo contemporanea — de exceléncia ou de
classe mundial — sem, contudo ferir sua esséncia publica” (LIMA, 2009, p. 2). Porém
Guimaraes (2000) pondera que ainda ¢ necessaria uma mudanga, onde essa transformacao
sera possivel quando ocorrer uma ruptura com os modelos tradicionais de administragdo dos
recursos publicos e introduzir-se uma nova cultura de gestdo. E ¢ nesse sentido, que trata-se a
seguir de uma alternativa de mudanga tendo como foco as pessoas, que ¢ a gestdo por
competéncias no setor publico.

A Gestdo Publica Brasileira atualmente precisa ser compreendida em conjunto com o
processo de transformag¢do da sociedade, pois ¢ inevitdvel compreender e gerenciar
organizagdes publicas brasileiras sem entender a relagdo existente entre seus escopos de
atuagdo, novas tecnologias e necessidades de investimentos em capital humano.

3 Gestao por Competéncias

Para apreciar o que vem a ser gestdo por competéncias, ¢ importante introduzir
brevemente o que vem a ser competéncias. E embora o termo seja tratado ha algum tempo,
desde a discussdo de core competence por Prahalad e Hamel (1997), ha uma pluralidade de
compreensdes associados ao termo. Logo, para fins deste estudo, vamos nos ater a algumas
explicagcdes de modo a deixar claro o que ¢ competéncia.

Para Leboyer (1997) a nogdo de competéncia refere-se aos conjuntos de
comportamentos que pessoas ou organizacdes dominam mais do que outras, o que as torna
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eficazes e competitivas em relacdo a outras. Ja para Gilbert e Parlier (1984), o significado de
competéncias vai além de comportamentos, pois compreende um conjunto de conhecimentos,
capacidade de acdo e também comportamentos estruturados, disponiveis para atingir um
objetivo ou meta, mas na busca de resultados.

Mello (2009) ao estudar competéncias no ambito da educagdo e do trabalho, destaca a
polissemia do termo e remete competéncias mais como modismo na educagdo, termo ainda
nebuloso, que nao parece sobrepor o sentido de qualificagdo. Seu estudo revela a esséncia
descritiva das competéncias, que desconsidera os atributos subjacentes que ndo podem ser
isolados das praticas reais de trabalho, necessarias ao desempenho em situagdes especificas,
algo que estd no amago do sentido de competéncias.

Observa-se, entdo, que em se tratando de competéncias algo tem de estar claro na sua
concepgdo: o reconhecimento das contribuigdes das pessoas diferenciando os resultados
organizacionais.

Compreendido o conceito de competéncias para este estudo, € importante apresentar as
concepgdes relativas a gestdo por meio das competéncias € ndo mais por cargos ou fungoes.

Gramigna (2007) traga um panorama em que a gestdo por competéncias implica
participagdo, pois compartilha a tomada de decisdes, o que leva a uma responsabilidade
coletiva e institucional, e que esse modelo traz vantagens competitivas as organizagdes.

Segundo pesquisas realizadas pela autora, a adogdo desse modelo traz aumento do
nivel de satisfacdo dos colaboradores, gerando um clima de trabalho mais humano, com
retencdo de talentos internos e identificacdo de profissionais com potencial para possiveis
sucessoes. Decorrente da aceitagdo do modelo hd formagdo de massa critica, gerando
desenvolvimento de praticas inovadoras na empresa, redugdo significativa nos custos dos
programas de capacitagdo, assim como obtencdo de desempenhos e resultados mais
destacadas. (GRAMIGNA, 2007)

Esses resultados contribuem para o conhecimento do potencial das pessoas e da
possibilidade de formar equipes diferenciadas. O efeito é o aumento do moral das pessoas,
elevando a motivacdo dessas, instigando a satisfacdo no trabalho, pois como salienta
Gramigna (2007, p. 4) “equipes competentes, felizes e produtivas fazem a diferenca e geram
resultados inimaginaveis”.

Além do enfoque com a satisfacdo dos colaboradores, outra marca da gestdo por
competéncias se refere aos esfor¢os em qualificar as fungdes da administragdo. E o que
Brandao e Guimaraes (2001) salientam ao informarem que a gestdo por competéncias, por
concepgdo, propde-se a orientar esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizagdo ¢ das pessoas que dela participam.

Sob esse contexto, tem-se propiciado a criacdo de um clima favoravel para promover o
desenvolvimento das competéncias das pessoas nas organizagdes. Tal desenvolvimento, que
ocorre por processos de aprendizagem, permite que os individuos possam assumir atribuigdes
e responsabilidades mais complexas. Para isso, as organizagdes precisam criar mecanismos
para ampliar a capacidade e o compartilhamento da aprendizagem (DUTRA, 2008).

Sendo assim, infere-se que a elaboracdo de mecanismos efetivos de estimulacdo a
motivagdo dos servidores, assim como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais e as diretrizes tracadas pelos governos passam a configurar
emergentes desafios para a politica de gestdo de recursos humanos no setor publico.

4 A Emergéncia da Gestiao por Competéncias no Setor Publico

A gestdo por competéncias tornou-se referencial para a gestdo de pessoas do setor
publico federal desde a publicagdo do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
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estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Em 2006, por meio
do Decreto, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica
federal, direta, autarquica ¢ fundacional adotou o modelo de gestdo por competéncias como
referéncia para a gestdo de pessoal no setor publico (BRASIL, 2006).

Ao longo dos ultimos anos, diversas organiza¢des publicas brasileiras ja adotaram
planos para a implanta¢do dos modelos de gestdo por competéncias, como € o caso da Caixa
Econdmica Federal, Banco do Brasil e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (PAZ,
2009).

Além disso, Pires et. al. (2005) destaca algumas experiéncias como resultado de uma
mesa redonda realizada por essas instituicdes as quais compartilharam seus estdgios de
implementagdo e suas dificuldades. ‘Dentre as dificuldades, as organizacdes salientam:
barreiras culturais, dificuldades metodologicas de mapeamento de competéncias, baixo
envolvimento da alta administracdo e niveis gerenciais, dificuldade de articulagdo das novas
praticas aos subsistemas de gestdo de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e
desconhecimento do tema (PIRES et. al., 2005).

Contudo, ¢ possivel identificar outras organizacdes que estdo adotando o modelo por
competéncias com sucesso. A Universidade Federal do Tocantins (UFT) instituiu o Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Cargos dos Técnico-Administrativos em
Educacdo (PDIPCCTAE) que possui como base o Programa “Gestdo de Pessoas por
Competéncias”, que tem consondncia com o planejamento estratégico da institui¢do e
diretrizes do Ministério da Educacgao.

Esse Plano tem como objetivo viabilizar a¢des de capacitacao aos servidores publicos
e concede ao programa de gestdo por competéncias articulacdo das pessoas com a estratégia, a
partir do sistema ciclico composto por: descricio de cargos e funcdes, seguida dos
fluxogramas setoriais, do dimensionamento das necessidades de pessoal e modelo de alocacao
de vagas, da avaliagdo de desempenho e da formalizagdo do Plano de Capacitacdo e
Desenvolvimento (DUARTE, FERREIRA e LOPES, 2009).

Outros exemplos no setor publico sdo encontrados no documento elaborado pela
Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmicos - OCDE (2010): Petrobras;
Banco Nacional de Desenvolvimento Economico ¢ Social - BNDES; e Ministério da Fazenda.

Na Petrobras, o sistema de gestdo de recursos humanos reporta-se diretamente ao CEO
e estd bem integrada com os sistemas de negdcios da empresa, tendo a gestdo por
competéncia como chave nesse processo.

O BNDES esta em uma fase inicial, hd pouco tempo a area de gestdo de recursos
humanos desenvolveu seu plano estratégico e a gestdo por competéncias esta sendo central
nesse processo € nos demais subsistemas da area. A etapa de avaliagdo das necessidades do
modelo ja foi realizada, mesmo o modelo estando ainda na fase inicial, ja& destacam que o
mesmo sera relacionado ao Balanced Scorecard, mas tera um desafio voltado a selecao.

O Ministério da Fazenda, por sua vez, ja iniciou o desenvolvimento da gestdo por
competéncias. O Ministério esta analisando as fun¢des de acordo com as competéncias
essenciais. As competéncias também sdo levadas em consideragdo quando ha transferéncia de
pessoal. O maior objetivo destacado € integrar a gestdo por competéncias ao Banco de
Talentos, a partir da elaboragdo de um instrumento de avaliagdo de desenvolvimento (OCDE,
2010).

Além desses, a Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios — ANTAQ ¢ outro
exemplo no setor publico com avangos na ado¢do do modelo de gestdo por competéncias.
Esta agéncia reguladora tem por fim regular, supervisionar e fiscalizar as atividades de
prestacdo de servicos de transporte aquavidrio e de exploracdo da infraestrutura portuéria e
aquaviaria (GRAMIGNA, 2007). Sua finalidade parece favorecer a pratica da gestdo de
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competéncias, tendo em vista que 6rgaos reguladores tem tanto a fungdo de Accountability
quanto a busca de resultados aliando os processos as estratégias organizacionais.

Entdo, a propria estrutura da ANTAQ, enquanto personalidade juridica de direito
publico, mas com independéncia financeira, administrativa e funcional revela também um
modelo estrutural inovador de gestdo publica, assim como a gestdo por competéncias se
apresenta como modelo organizacional inovador.

Percebe-se pelos exemplos apresentados que ha um espaco para o desenvolvimento e
implantagdo da Gestao por Competéncias no setor publico, porém, a literatura e as pesquisas
realizadas nesse universo também consideram que a adocdo ndo ¢ simples, exige superar
dificuldades como, por exemplo, fazer cumprir a legislagdo a partir da “renovacdo” da cultura
do servigo publico.

A legislagdo vigente aponta para a importancia da etapa de sensibilizagdo no processo
de implantacdo do modelo junto aos servidores. Além disso, ¢ preciso deixar claro que a
implantacdo da gestdo de competéncias ndo implica no processo de avaliacdo de desempenho
apenas.

O decreto federal n® 5.707/2006 deixa claro que a implantagdo da gestdo por
competéncias visa a capacitagdo. Tanto quanto a gestdo por competéncias, o plano anual de
capacitagdo, assim como o relatorio de execugdo desse sdo instrumentos da politica nacional
de desenvolvimento de pessoal.

Logo, o decreto define diretrizes dessa politica, em especial a capacitagdo, processo
permanente e deliberado de aprendizagem, de modo a contribuir para o desenvolvimento de
competéncias individuais e institucionais.

Associado ao decreto federal n°5.707/2006, na Portaria n°208, de 25 de julho de 2006,
0 governo ratifica sua inten¢@o na capacitagdo, tendo em vista que em seu artigo 1°, a portaria
relaciona o Plano Anual de Capacitacdo, o Relatério de Execug¢do do Plano Anual de
Capacitagdo, e o Sistema de Gestao por Competéncias como instrumentos da politica nacional
de desenvolvimento de pessoal. Nesse sentido, o documento dd maiores esclarecimentos
quanto a essa politica assim como as instancias de responsabilidade e coordenagdo desta.

Porém, mesmo assim ¢ necessario salientar que existe outra dificuldade, e talvez a
mais obscura, que ¢ a mudanga da cultura organizacional do servigo publico, pois o sucesso
para a implantagdo da gestdo por competéncias pressupde comprometimento e acdo, migrando
de um modelo burocratico para um modelo gerencial de resultados.

Isso implica em mudar a génese do setor publico e para tanto, essa metodologia de
gestdo precisa estar alinhada a estratégia da instituicdo. Nesse sentido ¢ fundamental analisar
e considerar os fundamentos e objetivos do 6rgdo publico em questdo para que se possa
desenvolver o correto mapeamento das competéncias necessarias, assim como das ja
existentes.

Para Camdes (2010), os estudos realizados em diversos orgaos publicos indicam que
0s principais obstaculos que se impdem a aplicacdo deste modelo sdo as barreiras culturais, a
falta de incentivo a participagdo em programas de treinamento, inexisténcia de um sistema de
informagdes bem estruturado, além da falta de oportunidade de se aplicar, na pratica, o
conhecimento adquirido.

Esses problemas acabam se tornando grandes empecilhos uma vez que este modelo
requer uma cultura aberta ao conhecimento, onde se possa manter um aprendizado continuo,
em um ambiente flexivel em que se possam aplicar as novas habilidades adquiridas e onde
exista os recursos estruturais necessarios para que se alcance os resultados definidos nos
objetivos estratégicos.

Conforme Kerr (2006), a gestdo por competéncias demanda atengdo prioritaria aos
fatores qualitativos em se tratando de investimento em pessoas, 0 que remete ao
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desenvolvimento de profissionais, de competéncias na e sobre a organizacao. A aplicagdao do
modelo traz vantagens a partir da formagdo de equipes por competéncias.

Para Gramigna (2007), o aprendizado coletivo ¢ difundido, pois a troca de
informagdes e de experiéncias € inevitavel quando as pessoas trabalham juntas. A partir disso,
a gestdo do conhecimento torna-se parte da cultura do grupo e o estimulo a cooperagao
diminui a préatica da competi¢do, valorizando estratégias que contribuam para o aumento de
produtividade e melhoria do clima de trabalho.

5 Procedimentos Metodolagicos

Este estudo integra um projeto de pesquisa institucionalizado ha dois anos na
Universidade Federal de Pelotas que versa sobre a gestdo por competéncias no servigo
publico. A pesquisa ¢ de esséncia qualitativa. Usa-se o ambiente organizacional publico
federal e gestores federais como sujeitos de pesquisa, os quais se teve contato direto e
prolongado para o desenvolvimento das entrevistas, sendo realizado um pré-teste como meio
de corrigir rumos e rever categorias de analise.

A pesquisa investigou as percepgdes de gestores publicos no exercicio de cargos de
direcdo (CD) ou cargos assemelhados que recebem proventos por suas responsabilidades,
além daquelas inerentes ao cargo de investidura na carreira, tais como: gerenciar equipes,
ordenar despesas, administrar processos e projetos. O perfil dos investigados compreende
profissionais com experiéncia de mais de cinco anos na fun¢do e gerenciando no minimo
cinco médios-gerentes.

As entrevistas buscaram conhecer os principais desafios que enfrentam em seu
cotidiano de trabalho frente & implantacdo da gestdo por competéncia. Foram elaboradas por
meio de perguntas abertas, que na concepcdo de Vergara (2009) proporcionam aos
entrevistados forte autonomia nas repostas.

Além disso, observa-se que a partir das entrevistas houve uma interagdo verbal, um
didlogo que a luz de Vergara (2009) compreende um recurso rico para se reproduzir
conhecimento sobre algo, em especial se utiliza entrevistas com estrutura aberta, ou seja, com
questdes abertas, explorando de forma ampla dada situagao.

As observagdes das pesquisadoras no campo também foram consideradas, por
corroborarmos com Vianna (2009), quando explica a observacdo como caracteristica da
atividade cientifica, sendo uma importante fonte de coletas de dados.

No que se refere a andlise de dados, utilizamos a andlise interpretativa dos contetudos
(documentos, registros e meios de divulgacao) e das entrevistas, procurando captar o sentido
das frases e das palavras utilizadas, comparar, avaliar, descartar o que ndo se traduz tdo
significativo, assim como reconhecer o essencial e seleciona-lo em torno das principais ideias.

A metodologia privilegiou a triangulagdo das informacdes, interpretando o contetdo
dos discursos dentro de um quadro de referéncia conforme citado no item anterior, atingindo
significados latentes, que vao além da mensagem manifestada.

Nesse sentido, a partir da pesquisa intensa sobre o assunto, da elaboracdo de perguntas
de pesquisa e do desenvolvimento de entrevistas e interpretacdo das informagdes
relacionando-as com a teoria e as reflexdes dos autores, pesquisadores, este estudo qualitativo
descreve, compreende e explica a gestdo por competéncias no setor publico a luz da teoria e
da pratica, essa ultima delineada na fala de gestores publicos federais que trabalham no Rio
Grande do Sul.
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6 Apresentacio e Discussao dos Resultados Encontrados

A pesquisa ratifica muitos dos desafios citados por Pires et. al. (2009) no que se refere
a cultura organizacional do setor publico, os entraves voltados ao processo seletivo, a caréncia
de pessoal qualificado e a dificuldade de articulagdo com as praticas dos subsistemas de
recursos humanos. A seguir, apresentam-se as dificuldades, apontadas pelos entrevistados.

Algo que € recorrente na fala dos entrevistados trata da necessaria mudanca da cultura
organizacional. Muito do que se vive nas organizacdes publicas reflete a cultura dessas e faz
parte de suas proprias historias. No entanto, sabe-se que a cultura de uma organizagdo nao é
imutével, assim como pode ser um fator determinante para o sucesso ou insucesso de qualquer
organizagao.

No Brasil, inumeros estudos destacam que a sociedade brasileira ainda reflete,
inconscientemente, os mesmos padrdes de comportamento que possuia no inicio de sua
formacgdo, ou seja, muito da cultura organizacional ¢ patrimonialista, tem associagdo com a
cultura instalada no inicio da coloniza¢do brasileira, o que historicamente influenciou a
formacgao do povo brasileiro (FAORO, 2001; Da MATTA, 1979).

Sendo assim, em instituicdes seculares, como algumas das entrevistadas nao ¢ de se
admirar que os gestores identifiquem a cultura organizacional como limitante para o
desenvolvimento dessas organizagdes ¢ para a maior produtividade dessas.

O conceito de cultura organizacional tem suas vertentes e escolas proprias, mas um
dos primeiros estudos foi proposto por Smircich (1983). A autora divide os estudos culturais
em duas grandes categorias: a cultura ¢ uma varidvel cultural, sujeita a controles,
gerenciamentos, como todas as demais varidveis de uma organizagdo, a exemplo da estrutura,
organogramas, etc; e a cultura é o que a organizagdo ¢: a cultura € a propria organizagao.

Ou seja, cultura ndo ¢ variavel e sujeita a controle externo, logo ndo ¢ “algo” sobre o
qual se tenha qualquer tipo de controle. Mas, o que nos interessa para este estudo ¢ o sentido
da mudanca de cultura organizacional. Como alguns dos gestores entrevistados trabalham em
organizagdes publicas com mais de cento e cinquenta anos de existéncia, ¢ comum que tais
organizagdes tenham valores organizacionais muito acirrados. Mas embora isso seja fato, ¢
possivel a mutagdo dessa cultura organizacional, devido a dindmica que ¢ propria da cultura.

Outros aspectos culturais dificeis de serem mudados, apontados pelos estudos de
Neiva e Paz (2007) e que também ajudam a explicar algumas das dificuldades encontradas no
momento de implantar a gestdo por competéncias no setor publico, se referem ao
conservadorismo, ao processo de decisdo centralizado e ao pouco desenvolvimento de
liderangas.

Disso, inferi-se que a teoria pesquisada coaduna-se com a pratica encontrada, em
especial nos resultados encontrados na investigagdo que versam sobre os desafios apontados
pelos entrevistados no que diz respeito a cultura organizacional do servigo publico.

Para um dos entrevistados, por exemplo, ¢ dificil mudar o pensamento de pessoas que
falam “sempre trabalhei assim” e “ndo tem como mudar”. O que emerge de diferente ¢
justamente em Orgdos publicos que foram criados recentemente, com novos quadros
funcionais, e nos quais as pessoas criam uma cultura mais participativa e muitas vezes mais
produtiva com menos pessoal, justamente pelo fato de serem “novas” na area e com novas
func¢des criadas.

Meyerson e Martin (1987) e Martin e Frost (2001) ao discutirem a cultura a partir de
trés perspectivas: integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo, chamam a atencdo para o fato de
que, os valores nem sempre sdo completamente compartilhados dentro de uma organizagao, e
isso torna mais dificil o controle destes significados. Portanto, ¢ ilusoria a ideia de que a
cultura no setor publico ¢ imutavel porque seus entes politicos, ou gestores a controlam de
forma a torna-la o que € ela e o que eles desejam que esta cultura seja (FADUL et al, 2009).
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Outra questdo evidenciada nas entrevistas trata dos dilemas da comunicagdo, vistos
como desafios a implantagdo da gestdo por competéncias no setor publico. Nos relatos dos
entrevistados encontram-se aspectos referentes a dificuldade de comunicar e fazer com quem
receba entenda o que se quer, além da quantidade de informagdes recebidas cotidianamente,
como aponta o E4: “no dia a dia chegam varias informagdes, alteragdes de leis, normas
internas, memorandos e a forma com que isso chega na ponta, ela ndo tem uma forma tao
segura que garanta que as pessoas tenham tido acesso a essa informacao (E4)”.

Ao debater a questdo da comunicacdo nos organismos publicos no Brasil, convém
lembrar que grande parte das organizagdes publicas ainda apresentam estrutura tradicional,
tendo dificuldade para promoverem ou aceitarem as mudangas, conforme analisa Paiva
(2004). A propria utilizacdo da comunicagao interna como ferramenta de gestdo pode ser vista
como uma mudanga, uma vez que se trata de estratégia relativamente recente na realidade dos
organismos publicos (REINALDO et al, 2010).

Infere-se que ¢ dificil implantar novas ferramentas de comunica¢do em organizagdes
publicas sem que haja um prévio estudo sobre as condigdes culturais das relagdes e praticas
ali construidas.

Quaisquer que sejam as ferramentas tecnoldgicas implantadas, essas dependem da
maneira como cada um dos diferentes usuarios lidara com elas, porque sdo essas
interpretagdes, por vezes divergentes, que determinam os efeitos das tecnologias na pratica e
ndo as suas caracteristicas técnicas.

Accountability, prestagdo de contas e transparéncia também sdo temas presentes no
setor publico contemporaneo, e sdo permeados de processos de informacdo. Mas para que
tenham sentido ha de se compreender seus significados. E subjacente a isso estd a
comunicagdo, um processo complexo e multidimensional (SCHULER, 2004).

Em se tratando de competéncias, sejam individuais ou coletivas, é certo que a
educacdo corporativa que inclui tanto treinamentos quanto aprendizagem no sentido de
Antonello e Boff (2005) ¢é essencial no desenvolvimento do modelo de gestdo por
competéncias. Pela precariedade dessa politica em seu sentido pleno em instituicdes que
desenvolvem a gestdo de competéncias, destaca-se uma lacuna significativa no ambito da
gestdo. E o que enfatiza E4: “a maior dificuldade [...] é trabalhar com capacitagio. A estrutura
de capacitacdo nao ¢é suficiente para atender as necessidades”.

Também, diante de novas legislagcdes que revogam anteriores, € com regulagdes
passiveis de mais de uma interpretagdo pelo poder judicidrio, por exemplo, os dilemas no
setor publico federal se ampliam e parecem que fazem com que seus servidores sintam um
misto de satisfacdo e insatisfacgao.

Ao mesmo tempo em que percebem os investimentos de suas instituicdes em
capacitagdo, novas demandas de trabalho surgem por motivos nem sempre operacionais,
administrativos.

Ou seja, novas regulagdes surgem, mas nem sempre tém um objetivo social. E o que
salientam Saraiva e Ferrarezi (2006) ao relacionarem as varias denotagdes das politicas
publicas desde um campo de atividade governamental, uma situa¢do social desejada, uma
norma ou normas que existem para determinada problemadtica, um conjunto de objetivos e
programas de agcdo que o governo tem em um campo de questdes, um propdsito geral a ser
realizada, uma politica de agdo especifica, assim como a politica como produto e resultado de
atividade governamental especifica, a qual revela o comportamento governamental de fato.
Esta ultima pode ser exemplificada pela politica habitacional dos tltimos anos, o Minha Casa,
Minha Vida, por exemplo.

Outro aspecto que merece ser considerado na andlise, diante das informagdes prestadas
pelos entrevistados refere-se ao que Gramigna (2007) conceitua como competéncias
diferenciais. Um exemplo ¢ aquela institui¢do que ¢ lembrada, no conceito de competéncias,

9



EnANPAD XXXVII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —7 a 11 de sefembro de 2013

como a melhor. Sdo competéncias distintivas, percebidas por clientes e que permitem
distinguir uma instituicdo da outra.

De modo geral, os entrevistados ndo comparam suas organizacdes com outras
equivalentes. Nao se colocam na posi¢do de clientes externos para manifestarem se suas
organizagdes sdo uma referéncia diante das demais, ou nao.

Outras questdes merecem destaque a partir da percep¢ao dos entrevistados, como o
fato de haver entraves relacionados a contratacdo, ao processo seletivo, que acontece
mediante concurso publico, regido por edital que tem como base legislagdes que regulam os
certames no setor publico.

Na maioria das situagdes, os entrevistados destacam que isso enrijece as estruturas e
possibilidades de contratacdo de pessoal com perfil desejado pela organizacdo. E acontece
porque so se avalia a produtividade e a responsabilidade do servidor depois de nomeado e isso
ndo parece indicar motivos relevantes e que possam ser evidenciados quando das avaliagdes
ao longo do estdgio probatdrio. Basicamente, os concursos publicos ndo promovem
instrumentos capazes de aferir competéncias nesses dois requisitos, fundamentais na carreira.

No entanto, a avaliagdo para desempenho do cargo, considera esses e outros fatores
conforme o que consta no Art. 20, da Lei Federal 8.112 de 11 de dezembro de 1990. Logo,
alcance das metas tracadas, empenho e agilidade no desenvolvimento das atividades,
credibilidade, zelo pelo patrimdnio, e postura no atendimento ndo parecem ser quesitos
passiveis de avaliacdo ao longo dos concursos publicos.

O imaginario da estabilidade no servigo publico também ¢ ressaltado quando se
investiga a especificidade desse setor. Esse elemento acaba por atrair pessoas que nao
necessariamente gostam do trabalho para o qual estdo se candidatando, estando mais
interessados na jornada de trabalho diéria e no fator estabilidade de emprego.

Farias e Gaetani (2002, p.7) salientam que especialmente nos subsistemas de
recrutamento, regido pelo principio da isonomia e da democracia, visa proporcionar condigdes
de igualdade para aqueles individuos que satisfizerem as condi¢des minimas para ocupar um
determinado cargo. Porém sdo essas condigdes minimas e conhecimentos muitas vezes gerais
e ndo aplicados que sdo colocados pelos gestores publicos como desafios a serem superados,
pois “[...] nem todos tem a vocacao [...]. Passam no concurso € vem para ca porque precisam
do trabalho. Acredito que 60% dos nossos funcionarios nao t€ém vocacgao [...]. Poderiam estar
em outras profissdes melhores sucedidos (E2)”. E, continua ainda dizendo que “seria
importante que quando se faz um concurso Publico, esse concurso, vamos dizer assim, a
prova, as etapas da prova, conseguisse trazer, aprovar para aquela carreira o perfil correto
(E2)”

Ainda nessa linha de subsistema de recursos humanos, outro desafio encontrado foi o
da redistribui¢do/realocagado/transferéncia de pessoal ligada, muitas vezes ao fato do acesso a
informac¢do ndo ser fluido. Nesse quesito, trata-se da dificuldade de redimensionamento de
pessoal, no que se referem a desvios de fungdo, privilégios na carreira, na falta de ferramentas
e numa tecnologia de informagdo que coloque pessoas certas nas funcdes certas e ainda
observa-se a falta de um banco de talentos.

Isso ¢ ilustrado a partir dos seguintes relatos: “Normalmente o que acontece ¢ que o
gestor assume por indicacao [...]. Falta capacitar para gestao (E2)”. Essa percep¢ao ¢ ainda
corroborada pelo E3 quando afirma que ¢ importante alocar a pessoa certa, no lugar certo, de
acordo com sua formagdo ou capacitagdo: “A partir do momento que tu tem a formagao
dessas pessoas na mao tu podes verificar se essas pessoas estdo atuando em uma 4rea afim e
isso passa por todo um processo de redimensionamento da forga de trabalho”.

A fim de se conseguir atingir um nivel pelo menos satisfatorio de gestdo por
competéncias algumas providéncias devem ser adotadas para preparar o terreno, digamos
assim. Segundo o E4, “isso passa pela Institui¢do conhecer melhor sua forca de trabalho [...]
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A gente ndo tem essa informacao precisa. Ela ¢ empirica. Eu sei por que eu conhego algumas
pessoas (E4)”.

Os entrevistados também relacionam outros desafios a implantagdo da gestdo por
competéncias no setor, relacionados a falta de pessoal para desenvolver as fungdes
provenientes do aumento de demanda e da maior exigéncia da sociedade, assim como
incentivos voltados a lideranga. A caréncia de respostas no trato de aspectos relativos a
legalidade também se fizeram presentes nesta investigagao.

Em relagdo a falta de pessoal, os entrevistados destacam o fato de haver muito mais
trabalho e que o contingente de pessoal ¢ insuficiente. Um dos gestores apontou que “no
momento qual é a grande dificuldade? E a quantidade de pessoas para a demanda que a gente
tem [...]. As pessoas estdo estafadas, até para treinamento estdo sem vontade. Isso dificulta o
todo. Nao ter brago suficiente para a demanda (E1)”.

O principio da legalidade no que se refere as mudangas foi outro elemento apresentado
como um desafio a gestdo por competéncias no setor publico. Segundo um dos gestores,
diante das mudangas, a lei muitas vezes ndao acompanha as mudancas na gestdo das
organizagdes, sendo tardia em suas atualizacdes, como se pode observar no seguinte
depoimento: “Temos no caso do servico publico a dificuldade ou desafio da restrita
legalidade, por exemplo, agora nds estamos passando por uma mudancga de tecnologia de
trabalho. (...) Para chegar no Brasil precisa de uma mudanca de lei, ndo sé de cultura mas de
legalidade. Esse € o nosso desafio no Servigo publico (E6)” .

Todos esses resultados nos levam a considerar que para existir uma gestdo por
competéncias no setor publico que ndo fique apenas no papel, ¢ preciso haver agdes
sintonizadas em objetivos organizacionais e interpessoais. A¢des voltadas a sensibilizagdo dos
servidores para tal modelo de gestdo que privilegia a promocdo de ambientes de
aprendizagem pode ser a chave para se romper com a cultura do servico publico
patrimonialista.

7 Comentarios e Considerac¢oes Finais

A partir dos levantamentos e andlises realizadas, considera-se que a adogdo do modelo
de gestdo por competéncias € recente e complexo, requer autonomia e flexibilidade de gestao
0 que acaba por apontar incertezas quanto a aplicacdo desse constructo na esfera publica
(AMARAL, 2008).

Os estudos no campo das competéncias e a andlise da legislagdo vigente contribuem
para ter-se claro que os desafios na ado¢do do modelo de gestao por competéncias passam por
uma condicdo que precede a implantacio do modelo, que é a estratégia organizacional
enquanto um posicionamento racional e consciente da organizagdo em dado contexto, neste
caso o setor publico. Assim, a variante do setor publico, com estruturas organizacionais
dispares nesse segmento, configuradas por uma série de produtos e servigos ao cliente
cidaddo, leva a condi¢@o para o desenvolvimento da gestdo por competéncias, que ¢ ter um
rumo, para que as essas mantenham a rota em seus ambientes.

Ao finalizar cabe resgatar o elenco de dificuldades, assim como as possibilidades
destacadas pelos gestores quanto a pratica da gestdo por competéncias no setor publico
federal. Dentre os problemas, os gestores ddo énfase a cultura organizacional do setor com
suas peculiaridades, ¢ em meio a isso aparecem os dilemas que surgem em se tratando da
comunicacao.

Diante de novas legislagdes que revogam anteriores, e passiveis de mais de uma
interpretacdo pelo poder judicidrio, por exemplo, as dificuldades no setor publico federal se
restringem num misto de satisfacdo e insatisfagcdo por parte dos servidores.
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Os gestores sao enfaticos ao salientar que a0 mesmo tempo em que percebem os
investimentos de suas instituigdes em capacitacdo, observam novas demandas de trabalho que
nem sempre sao operacionais ou administrativas.

Os entraves relacionados a contratagdo, ao processo seletivo, que acontecem
mediante concurso publico, regidos por edital com legislagdes que regulam os certames no
setor publico revelam, a partir dos entrevistados, outras dificuldades na implantacdo da gestao
por competéncias.

Os entrevistados também relacionam outros desafios a implantacdo da gestdo por
competéncias no setor, relacionados a falta de pessoal para desenvolver as fungdes
provenientes do aumento de demanda e da maior exigéncia da sociedade, assim como
incentivos voltados a lideranga.

Desvios de funcdo, privilégios na carreira, ferramentas e tecnologias de informagao
que coloquem as pessoas certas nos lugares certos revelam a demanda por um
redimensionamento de pessoal que seja eficaz e efetivo. Logo, um banco de talentos, revela-
se como possibilidade de sucesso na implantacdo do modelo.

Além disso, em se tratando de competéncias, sejam individuais ou coletivas, a
educacdo corporativa que inclui treinamentos e aprendizagem ¢ essencial no desenvolvimento
do modelo de gestdo por competéncias. (ANTONELLO; BOFF, 2005)

Embora n3o seja objeto deste estudo, vale considerar que os entrevistados ndo
comparam suas organizacdes com outras equivalentes. Eles ndo mencionam competéncias
distintivas, percebidas por clientes e que permitem distinguir uma institui¢do da outra. Ou
seja, ndo se colocam na posicao de clientes externos para manifestarem se suas organizagdes
sdo uma referéncia diante das demais ou nao.

Destaca-se, também, que ¢ um equivoco acreditar que os programas de formagdo e
treinamento levem ao desenvolvimento de competéncias. Esse € um importante caminho, mas
ndo assegura a implantagdo desse modelo de gestdo. Tais programas tratam de
conhecimentos, capacidades e outros recursos desenvolvidos em treinamento, mas pouco
tratam da capacidade de mobilizar saberes em situagdo especifica de trabalho.

Nesse sentido, a abordagem da gestdo por competéncias infere pensar numa
organizagdo transformada, com identidade corporativa, de modo a encarar os novos desafios
externos e internos. Nao basta simplesmente introduzir uma nova ferramenta de gestdo, sem
transformar de maneira simultdnea o sistema todo, sem incluir politicos e cidaddos nesse
processo.
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