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Introdugao

Os acontecimentos que marcaram os ultimos anos no cenario mundial reve-
lam um diagnéstico cambiante. Fatos politicos e econémicos elucidam mudan-
cas recentes que incidem no desempenho de mercados e sociedades e,
consequentemente, das organizagoes, tanto publicas quanto privadas. Percebe-
se, também, novos estilos de vida, desvelando um movimento social que também
se reflete nas organizagdes, na medida em que se passa a dar mais énfase ao
desenvolvimento e a educagao em organiza¢Oes, muito além do tradicional
treinamento. F o que salientam Borges-Andrade e a/ (2006) ao abordarem o
espectro da aprendizagem mediando teoria e pratica.

E ¢ nesse mosaico de mutagoes que emerge a gestao por competéncias como
estratégia de eficacia organizacional, articulando o desenvolvimento humano e
social dos trabalhadores com as necessidades da gestdo organizacional. Esta

abordagem parece ser fruto da modernidade organizacional, que articula processos
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individuais e coletivos como meio de
contribuir para o desenvolvimento e
melhor desempenho frente ao novo
cenario cambiante de reestrutura¢io
produtiva.

Ruas, Antonello e Boff (2005)
propdem que a construcdo da nogio de
competéncias passa pela crescente instabi-
lidade economica, baixa previsibilidade do
mercado e das relacGes da empresa com
seus clientes e pela intensificacao de estra-
tégias de customizagio. Esses fatores levam
a conceber novas formas de organizar o
trabalho, se passa de uma disposi¢do do
trabalho mais estavel e previsivel para outra
diferenciada e fluida, em que a previsio
tende a ser mais focada no que se deve
obter do trabalho e no seu resultado, do
que no processo em si, naquilo que deve
ser feito.

Esse é o contexto no qual se instala e
se propaga a no¢do de competéncias,
porém, nio significa que exista consenso
do que se entende como competéncia. A
prépria nogdo de competéncia tem uma
compreensao difusa e extensiva em relacao
ao seu entendimento e aplicacdo. Entio,
acredita-se ser oportuno resgatar as con-
cepcOes que balizam a gestdo por compe-
téncias, enquanto estratégia para melhoria
do  desempenho
destacando possibilidades de aplicacdo da

organizacional,

no¢ao por competéncias associada a alte-
racao do papel de gestdo de pessoas para
o setor publico.

Abordagem por competéncias
considerando a estratégia

Ao tratar sobre o tema, ¢ oportuno
iniciar a relagdo competéncias e estratégia
a partir das contribuicdes de McClelland
(1973) e Boyatzis (1982), pois eles sao con-
siderados os precursores no debate acerca
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de competéncias. Eles partem da escola
norte-americana e propdem as compe-
téncias como zzputs, ou seja, as qualidades
requeridas ao exercicio de um cargo,
relacionadas unicamente ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA). Essa noc¢do, hoje, torna-se inviavel
pelo contexto incerto e de mudancas
dindmicas em que estdo as organizacoes
(BECKER e LAcOMBE, 2005).

Todavia, o contexto organizacional
dindmico, com preocupag¢bes sobre
adequacbes ao ambiente, faz com que
outros temas sejam associados a discussao
sobre competéncias, como ¢é o caso da
estratégia. Os estudos sobre essa abor-
dagem levam a perceber que o ambiente ¢
uma variavel consideravel na formulacio
de estratégias. Forcas ambientais constituem
aspectos relevantes para o desenvolvimento
da eficdcia organizacional. A natureza
politico-legal, econémica, tecnoldgica,
social ou global de uma organizacio sao
exemplos dessas forcas (PORTER, 19806).
Mas, aliado a andlise do ambiente, é neces-
saria uma trajetoria de objetivos definidos,
tais como: a implementacao de estratégias,
o controle de resultados e os diversos
ajustes quando necessarios, sintonizando as
estratégias funcionais as organizacionais, o
que pressupoe desafios na gestao de
pessoas em se tratando de desenvolvi-
mento de competéncias tanto individuais
quanto coletivas.

Para Mertens (1996), um classico sobre
o tema, o conceito de competéncia com-
preende conhecimento e habilidades
constatadas. Existe diferenca entre habili-
dades e conhecimentos mostrados no
posto de trabalho e os resultados exigidos
de uma pessoa que ocupa esse posto. A
qualificacdo, por sua vez, se projeta no
desempenho do posto, em saber cumprir
as normas de conhecimento e habilidade,
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enquanto que a competéncia se projeta no
resultado que deve cumprir a pessoa ligada
a0 posto, tais como conhecimentos e
habilidades que assegurem um produto
desejado. Enquanto a qualificacao se
circunscreve a0 posto, a competéncia se
centra na pessoa, que pode chegar a ocupar
um ou mais postos de trabalho, o que
subjaz no conceito de multifuncao.

A proposta dos anos 1960 se centrava
em validar a qualificacdo dos traba-
lhadores, confrontando-a com o desem-
penho requerido num dado posto de
trabalho com tarefas predeterminadas,
prescritas, em que o desempenho era
formulado mediante andlise ocupacional.
O desempenho se limitava a realizacio da
tarefa, ou seja, ao saber fazer. Porém, a
competéncia nao parte de uma tarefa
preestabelecida, mas sim ¢ redefinida cons-
tantemente em funcido dos resultados
esperados, em fun¢do das vantagens
obtidas diante de estratégias bem-
sucedidas.

Entao, pode-se dizer que competéncia
implica ag@o, o que vai além do saber e do
fazer, pois pressupoe uma atitude, respon-
sabilidade, iniciativa entre tantos subs-
tantivos (ZARIFIAN, 2001).

Mais recentemente o estudo sobre
competéncias tem contribuido para o
construto de estratégias organizacionais
bem-sucedidas, tendo como pano de
fundo o desenvolvimento de liderancas
capazes de mobilizar saberes e transpor
conhecimentos as equipes visando o
desempenho organizacional eficaz e
harmonico, destacando-se aspectos como
autonomia, responsabilidade, fomentando
valores como a iniciativa e a polivaléncia
(DELuiz, 2004).

Estudos recentes apresentam a
competéncia em pelo menos duas grandes
perspectivas, estando cada uma delas

atrelada a um eixo conceitual (D1AS ef al.,
2008). O primeiro refere-se a dimensao
estratégica das organizac¢Oes, provocando
um debate importante para o desenvolvi-
mento da competitividade. Nessa dimen-
sao, encontram-se as contribuicdes dos
desdobramentos da Visio Baseada em
Recursos (PENROSE, 1959; WERNERFELT,
1984; RumELT, 1984; BarNEY, 2001), da
nocao de core competence (PRAHALAD e HAMEL,
2000) e de novas formulacdes que

“E é nesse
mosaico de
mutacoes que
emerge a gestdao
por competéncias
como estraitégia
de eficdcia organi-
zacional, articulando
o desenvolvimento
bumano e social dos
trabalbadores com
as necessidades da
gestdo organi-
zacional. ”

valotizam o dinamismo da relacdo entre o
ambiente externo e competéncias e recursos
internos, como elemento a ser considera-
do na formulacao estratégica (TEECE,
P1sano e SHuEN, 1997).

O segundo eixo conceitual, que debate
as competéncias, ¢ associado a praticas
proprias de gestio de pessoas, como
selecdo, desenvolvimento, avaliacido e
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remunera¢ao (Durra, 2001). Essa é a
versao mais conhecida e difundida das
competéncias individuais. Dentro dessa
petspectiva, podemos encontrat contti-
buicbes mais conhecidas de McClelland
(1973), Boyatzis (1982), Le Botetf (1995),
Zarifian (2001) e Dutra (2004).

Ao longo dos anos, teorias e abor-
dagens administrativas tém mostrado que
o sucesso organizacional ¢é resultante de
diversas variaveis, desde a eficacia na gestao
de pessoas, no gerenciamento dos
processos com foco nos resultados, assim
como na prospeccio de alternativas como
meio de prever decisdes diante do
inusitado.

Os estudos sobre competéncias tém
sua maior parte calcada sob o aspecto do
individuo, do que sob a ética da organi-
zac¢ao (FISHER, FLEURY e Ursan 2008). Por
meio de pesquisas realizadas no Programa
de Estudos em Gestio de Pessoas, os
autores identificaram que a maior parte das
organizacOes de grande porte busca pro-
gramar um modelo de competéncias
visualizando esse conceito como conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos individuos inseridos em seus contextos.

Dutra (2008) aponta que, embora
tedricos e pessoas compreendam a compe-
téncia como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), esse enfoque
¢ pouco instrumental, pois o fato de
algumas pessoas possuirem o CHA nao ¢
garantia de que havera agregacio de valor
a organizacdo. E essa agregacdo de valor
esta relacionada a algo que a pessoa entrega
de maneira efetiva a organizacio e que la
permanece independentemente de essa
pessoa estar ou nao 1a. Entdo, a agregacao
de valor ndo ¢ somente atingir metas, mas
melhorar processos e introduzir inovagoes.

Dessa maneira, observa-se que uma
das formas de se atribuir significado a
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dimensao da competéncia individual ultra-
passa a compreensio do CHA pois, atual-
mente, na linha tedrica e pratica, essa no¢ao
pode ser encontrada de maneira ampliada,
embora ainda seja possivel encontra-la sob
a forma reduzida, considerando as
primeiras construg¢oes sobre essa no¢ao,
que remetem a qualificacio.

A partir dos anos de 1990, sob
influéncia europeia, mais precisamente da
Escola Francesa, o foco da competéncia
recai sobre o momento da ac¢io, sobre a
continuidade e mobilizagdo das capaci-
dades, relacionada, assim, a “fazer a coisa
certa, no momento certo”. Le Boterf e
Zarifian colaboram a respeito dessa
tematica. Para Le Boterf (1994), a compe-
téncia relacionava-se a agregacao de valor
e entrega a determinado contexto indepen-
dente do cargo, ou seja, a parte da propria
pessoa. Ja Zarifian (2001) propde a nogao
de competéncia associada a iniciativa,
responsabilidade e inteligéncia pratica da
pessoa em situagdes cotidianas, apoiada em
conhecimentos adquiridos e transfor-
mados. Ele também acrescenta a noc¢ao de
“evento” ao associar a instabilidade na qual
os profissionais estao inseridos.

Essa nog¢do contemporanea ¢é vista
como output, com o foco no contexto, onde
se destacam os trabalhos de Dutra (2008),
associando as competéncias a nogao de
entrega, voltada a resultados e agregacao
de valor. Assim, as pessoas possuem um
conjunto de competéncias que podem ou
nao estar sendo aproveitadas pela organi-
za¢ao, sendo definidas como “capacidade
de agregar valor ao patrimonio de conhe-
cimentos da organizacao” (Dutra, 2008).
Nesse sentido, nao seria recomendado
pensar as competéncias individuais de
forma genérica, mas sim atreladas as
competéncias essenciais da organizagao
(Durtra, 2008).
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Ja no inicio do século XXI, a compe-
téncia ¢ pensada, pelo menos no discurso,
sem necessariamente tratar de forma
sistematica, na perspectiva da sua contri-
buicio econdmica e social. E a fase da
difusio e afirmacio do conceito
associado a “entrega” (DuTrA, FLEURY e
Ruas, 2008). Nessa perspectiva, Fleury e
Fleury (2006) contribuem com a ideia de
que a competéncia pode ser entendida
como fonte de valor para o individuo e
fonte de valor para a organizac¢io, ou seja,
“um saber agir responsavel e reconheci-
do, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, habilidades que
agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo” (FLEURY e
FLEURY, 2006). Mas com a ressalva de que
essa colocacdo ¢ vista pelo menos em
discurso, mas nao necessariamente ocorre
dessa forma na pratica. Se forem anali-
sadas as praticas utilizadas nas organi-
zagoes, pode-se notar que ha uma desarti-
culacio entre a agregacio de valor para a
organizacdo e para o individuo. Isso
porque muitas das ferramentas de
recursos humanos, ditas como compe-
téncias, acabam focando no sujeito, na
capacitacio e carreira da pessoa, mas ainda
como uma rotina da area de RH, e nao
como algo articulado com a organizagao
e sua estratégia, fazendo com que a ‘tal’
agregacao de valor conjunta — individuo-
organizacao — seja unilateral ou inexistente.

Os elementos como mobilizacio de
recursos, relevancia da comunica¢io, o
papel da aprendizagem, comprome-
timento e responsabilidade, bem como a
visdo estratégica, demonstram a impot-
tancia da questido individual de conhe-
cimento e desenvolvimento para alcangar
a dimensao organizacional. Para ocorrer
um processo articulado entre pessoas e
organizacdo ¢ necessario haver um

processo de troca de competéncias, o que
¢ apontado por Dutra (2008) quando
expressa que:

A organizacdo transfere seu
patrimonio para as pessoas, entique-
cendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situagoes profissionais
e pessoals, na organiza¢ao ou fora dela.
As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para
a organizacdo o seu aprendizado,
capacitando-a a enfrentar novos
desatios (Dutra, 2008, p. 24).

Além disso, a competéncia pode ser
definida, na perspectiva de Ropé e Tanguy
(1997), como atributo que se refere a
subjetividade da pessoa e estd diretamente
ligada a capacidade dela de mobilizar
saberes e atitudes necessarias para, de
forma autbnoma, resolver problemas em
dadas situagoes. Sendo assim, aspectos
subjetivos passam a ter relevancia e priori-
dade na organizacao e na gestao estratégica
das organiza¢bes, enquanto que recruta-
mento, remuneragao € pPromogaio
comegam a ser realizados ndo mais por
cargos, mas por competéncias, o que signi-
fica deslocamento do foco do posto de
trabalho, da tarefa para o individuo, a
pessoa (ZARIFIAN, 1998).

Zarifian, citado por Tartuce (2004), traz
precisdo ao conceito de competéncia.
Numa perspectiva multidimensional o
autor destaca que, de um lado, a compe-
téncia se refere a capacidade para agir em
situagOes especificas e imprevisiveis, decor-
rente da inteligéncia pratica ancorada nos
conhecimentos adquiridos que sdo trans-
formados. De outro lado, designa o fato
de ser reconhecida pelo julgamento de
outros, tanto em termos sociais como
financeiros. Em suma, a competéncia ¢
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concomitantemente tomada de responsa-
bilidade de forma auténoma e reconheci-
mento social dessa tomada de responsabi-
lidade. Mas, por privilegiar a subjetividade
da competéncia, Zarifian nio renega o lado
social dessa, tendo em vista que a respon-
sabilidade se inscreve também no coletivo
do trabalho.

A contemporaneidade tem mostrado
que entre as competéncias dos individuos
e o desempenho estratégico das organi-
zagOes, ha de se considerar as competéncias
coletivas, cujos processos de intera¢io
definem os produtos e servicos desejados.
E ¢é na base desse olhar que as organizacoes
comecam a perceber as competéncias
coletivas como estratégicas, em que a
gestao de RH pode contribuir na geracao
de vantagem concorrencial duradoura com
base na teoria dos recursos. As compe-
téncias coletivas, diferentemente das
individuais, estdo 14, mas muitas vezes nao
sao visualizadas e, portanto, deixam de ser
mobilizadas.

Os estudos de Pauvers e Schieb-
Bienfait (RETOUR ¢/ al., 2011) revelam isso,
a0 destacarem as competéncias coletivas
no limiar da estratégia, identificadas em um
estudo de caso ao longo de seis anos, em
que identificaram as seguintes competéncias
estratégicas: 0 comprometimento e respon-
sabilidade das equipes; a defesa da quali-
dade da oferta da organiza¢ao; o dominio
interno de toda a cadeia da concepg¢io de
um canteiro de obras, entendido aqui
como constru¢ao e renova¢ao das compe-
téncias de cada atividade/funcio; assim
como o dominio da cadeia de negociacao
dos servigos ofertados pela organizagao.

No mundo das organiza¢des, a com-
peténcia ¢ considerada uma capacidade que
sO se evidencia numa situacdo de trabalho
e que esta sujeita a regras, procedimentos,
instrumentos e consequéncias. Identifica
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resultados profissionais concretos que
podem abranger func¢oes diferentes, pois
se refere a situacdes concretas de trabalho
e nao aos elementos estruturais de uma
operago. Por isso ndo pode ser confun-
dida com qualificacdo, pois a dinamica,
num sentido de mobilidade, é elemento
central das competéncias.

Vale destacar que no Brasil o destaque
a nog¢iao de competéncias se dd mais
expressivamente nos anos 1980 e 1990, a
partir de temas em pauta, como flexibi-
lizacao das relagoes de trabalho e desem-
prego. Para Tartuce (2004), a qualificagao
do trabalho ganha destaque nos discursos
do governo, empresarios e sindicatos,
como meio de aumentar a produtividade
e, consequentemente, o desenvolvimento
economico do pafs. A competitividade que
estd em jogo requer pessoas com atributos
diversos, capazes de gerenciar a diversi-
dade, emergindo a no¢ao de competéncias
individuais e coletivas no contexto
organizacional.

No que tange as estratégias empresa-
riais e formacao de competéncias, Fleury
e Fleury (2004) acrescentam que as
estratégias sdo estabelecidas por meio de
diferentes competéncias organizacionais em
trés diferentes fungdes centrais: operacoes
(produgcio e logistica); desenvolvimento de
produto (pesquisa, desenvolvimento e
engenharia); e comercializagdo (vendas e
marketing). E o desenvolvimento das
demais competéncias nas func¢des
organizacionais se da para reforgar a
competéncia essencial dessas fungoes
centrais.

Para tanto, o processo de aprendizagem
¢ essencial, pois faz a ligacao entre compe-
téncias e estratégias, para que ocorra um
circulo virtuoso empresarial. Conforme os
autores, o desenvolvimento de competéncias
organizacionais em operagdes industriais
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compreende as seguintes dareas de
desenvolvimento: competéncias técnicas;
competéncias sobre a organizagio; compe-
téncias de servigo; e competéncias sociais.
Ja no nivel individual, envolve a sua relagdo
com toda a empresa em uma perspectiva
sistémica, salientando as competéncias de
negocios, competéncias técnico-profis-
sionais e as competéncias sociais.

O que parece ser fundamental quando
se opta por trabalhar com o desenvol-
vimento de competéncias individuais e
coletivas ¢ uma estrutura organizacional que
realce a transparéncia. Aliado a isso, Fleury
e Fleury (2004) destacam a transferéncia
de conhecimento entre os empregados
como fator decisivo no sucesso do
processo. Szulanski, citado pelos autores,
destaca que as ocasionais barreiras estio
relacionadas a fatores ligados ao conheci-
mento, tais como: a inadequada capacidade
de absor¢ao por parte de quem recebe o
conhecimento, que é uma funcio direta de
seu estoque preexistente de conhecimento;
a inseguranca sobre quais sdo os fatores
de producio envolvidos nas praticas, bem
como seu processo de interacio; as carac-
terfsticas peculiares, mal compreendidas
por quem recebe a informagio e a trans-
forma em conhecimento, do contexto em
que esse ird aplicar a determinada pratica;
e o relacionamento na maior parte das
vezes tenso entre as pessoas envolvidas na
transferéncia de conhecimento tacito — as
chamadas manhas do trabalho —, o que
infere auséncia de empatia na maior parte
das situacgoes.

Além disso, quando se trata de compe-
téncias diretivas das liderancas observa-se
que essas estao associadas as competéncias
empresariais (organizacionais e essenciais)
e a0 posicionamento eficaz da empresa no
mercado, para obter a sua vantagem
competitiva em relacio a concorréncia. Ou

seja, as competéncias de lideranga incidem
diretamente na andlise de a¢Oes estratégicas.
Por isso, as contribui¢coes individuais
elencadas por Fleury e Fleury (2004) sao
elucidativas no cenario de negdcios, e estao
organizadas em trés grandes blocos, que
envolvem a relagio do individuo com toda
a empresa, em uma perspectiva sistémica,
que sdo:

* competéncias de negbcios: relacio-
nadas a compreensao dos negocios, seus

“A gestao de
pessoas e
organizacoes passa
a ser estratégica
nesses tempos de
globalizacdo, de
reestruturacdo do
sistema produtivo,
de desestabilidade,
na medida em que
se passa a perceber
que a mudanca é
uma constante.”

objetivos na relagio com o mercado, clientes
e competidores, ambiente politico e social;

* competéncias técnico-profissionais:
competéncias especificas para certa
opera¢do, ocupacdao ou atividade —
produc¢io, comercializacao, produtos,
financas;

* competéncias sociais: competéncias
para interagir com as pessoas, comunicagao,
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negociagdo, mobilizacio para mudangas,
sensibilidade, cultura, trabalho em
equipes etc.

Aliado aisso, a atitude, mencionada por
Dutra (2004) por meio do conceito de
“entrega”, conforme mencionado antetior-
mente, ¢ relevante no debate do processo
de formacao de competéncias dos
individuos, pois indica um saber agir
responsavel e reconhecido a2 medida que ¢
possivel verificar os resultados produzidos
de fato. Diz respeito as formas como os
individuos utilizam suas habilidades e
conhecimentos no dia a dia organizacional,
o que eles realmente entregam a
organizacao.

Percebe-se que as abordagens de
gestdo das organizacOes tém seus ciclos:
ora valoriza as pessoas, ora 0s pProcessos,
ora o ambiente e outras categorias de
analise. No entanto, a contemporaneidade
tem forcado as organiza¢des a retomarem
o desenvolvimento humano de forma
mais contundente. Os estudos sobre apren-
dizagem revelam o sucesso organizacional
a partir das pessoas, das relacOes interpes-
soais bem-sucedidas, ressaltando aspectos
como valores e propdsitos comparti-
lhados. Para Hock (1999), quando o
propésito é compartilhado, quando se
valoriza o coletivo, pode-se atingir a
harmonia transformando as relacdes e,
consequentemente, a organizagao.

Assim, a modernidade esta a exigir um
novo perfil de gestor estratégico de pessoas,
para o qual a qualificacdo ja nio basta e
parece estar sendo sobreposta pela compe-
téncia. Um tipo de gestor, de tomador de
decisao mais prospectivo, que se aproxima
a taxonomia de tipos estratégicos de Miles
e Snow (2003). A atividade de lideranca nao
¢ mais simples, funcional, mas sim altamente
complexa, de dificil e instigante exercicio. E
diante disso, a gestao estratégica de pessoas

A nogédo de competéncia na gestao de pessoas: reflexdes acerca do setor pliblico

tem tratado da gestdo por competéncias
enquanto tema emergente, associando e
coordenando competéncias individuais a
construcao de competéncias coletivas consi-
deradas estratégicas para a organizagio
(MASCARENHAS, 2008).

Essa abordagem apresenta a compe-
téncia como conjunto de saberes, moti-
vacoes, capacidades e atitudes que se
manifestam em desempenhos adequados
e se alteram a medida que variam os
contextos situacionais, mais frequentes no
cenario mundial contemporaneo. Assim,
diante de situacoes diferentes tém-se
solucoes diversas, mas que efetivamente
resolvam um dado problema.

A estratégia contemporinea da
gestdo de pessoas

A gestdo de pessoas e organizacoes
passa a ser estratégica nesses tempos de
globalizacio, de reestruturacdo do sistema
produtivo, de desestabilidade, na medida
em que se passa a perceber que a mudancga
¢ uma constante. A experiéncia em determi-
nada tarefa ou func¢o nio leva as pessoas
a serem competentes. Embora as compe-
téncias tacitas sejam essenciais, hd de se
prestar mais atencdo na variedade dos
eventos enfrentados e no desempenho
organizacional pretendido, nas relagSes que
se pretende desenvolver para isso e as
estratégias do negdeio decorrentes disso.

Deluiz (2001) esclarece que as novas
concepg¢Oes gerenciais de competéncias
decorrem da reestruturacio produtiva e das
mudangas no mundo do trabalho, tendo
em vista a reorganiza¢do do préprio
sistema capitalista como meio de manter
sua hegemonia em resposta a crise estru-
tural do capital, o que atingiu nio sé a area
de producio, mas os diversos espacos da
sociabilidade. Para a autora, o alinhamento
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definitivo das politicas de recursos
humanos as estratégias empresariais
apontou novos elementos na gestao do
trabalho e das pessoas, para dar conta da
crescente competitividade dos mercados.

Para Bosquetti (2009), a abordagem
estratégica da gestdo de pessoas esta
criando novo campo de pesquisa, em
decorréncia de uma combinac¢io dos
argumentos da estratégia organizacional
com os da gestdo de pessoas. Nessa
discussao, Lacombe (2006) chama aten¢ao
para a grande contribuiciao da abordagem
de competéncias para a gestao de pessoas.
Se pensada a partir da estratégia e dos
recursos internos, funciona como um
direcionador para a agdo de priticas e
politicas de planejamento e a agio da
gestao de pessoas de maneira integrada.

Nesse contexto, partes desse todo
complexo, que significa competéncia na
gestdo do trabalho, sdo: a valorizacao dos
altos niveis de escolaridade nas normas
contratuais; a valorizacio da mobilidade e
do acompanhamento individualizado da
carreira; novos critérios de avaliacdo que
valorizam as competéncias relativas a
mobiliza¢do no trabalho e seu compro-
misso com a organizacao; ¢ a instigacao a
formacao continua. Sendo assim, a ado¢ao
do modelo de competéncias esta
associada ao uso, controle, formacio e
avaliacio do desempenho da forca de
trabalho diante das exigéncias decorrentes
da acumulacido capitalista flexivel
destacada por Harvey (1990).

Além da flexibilidade, aparecem
novos componentes na abordagem de
gestao por competéncias, como a transfe-
ribilidade, a polivaléncia e a emprega-
bilidade. No entendimento de Deluiz
(2001), a transferibilidade tem sentido de
mobilidade, de desempenhar uma e outra
funcoes dentro da empresa, o que requer

consideravel polivaléncia e constante atuali-
zagdo dos saberes para atingir os niveis
desejaveis de empregabilidade. As qualifi-
cagoes tacitas passam a assumir extrema
relevancia no modelo de competéncias.
Niao basta sé o saber-fazer; o sabet-ser e
o saber em a¢ao sao aspectos da inteligéncia
pratica e do comportamento humano que
independem de diplomas ou manuais.
Observa-se entdo que a polissemia do
termo permeia as opinides, pois se em
alguns momentos ela encanta, em outros ela
se mostra perversa (MELLO, 2007). Ao
analisar a polissemia do conceito de compe-
téncias, a autora traz a tona os relatos de
recém-graduados e do mercado de
trabalho, retomando o debate da equiva-
léncia (ou ndo) entre o conceito de compe-
téncia e o de qualificacdo, ou da questio de
que o primeiro pode estar se sobrepondo
ao segundo. Contudo, os resultados do
estudo mostram que competéncias nao
podem ser reduzidas a uma racionalidade
unica. Elas podem ser objeto de compro-
misso e de reconhecimento individual. Mas
quando esses acordos estdo ausentes, seja
na totalidade ou em partes, questiona-se a
auséncia de reconhecimento social que
invalida a legitimidade do modelo.

Discussdo: a gestdo por compe-
téncias em curso no setor publico

Apresentam-se a seguir experiéncias na
gestdo que se baseiam em competéncias
no ambiente publico, voltadas a questdes
estratégicas e de gestdo de pessoas na area
publica. Observa-se que ha emergéncia da
aplicacio do tema voltado a questSes
estratégicas, mediadas por a¢oes e praticas
também estratégicas e articuladas de gestio
de pessoas (GRIMAND, 2009).

Pires ¢t al. (2005) apresentam iniciativas
da Escola Nacional de Administracao
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Publica (ENAP), que objetivam disponi-
bilizar instrumentos para aumento da
capacidade de governo na formulacio e
implementacio de politicas puiblicas, tendo
como suporte metodoldgico as contri-
buicbes da Canada School of Public Service
(CSPS).

As notas destacam a¢des desenvolvidas
por institui¢des do Poder Executivo, desde
a definicio de competéncias funcionais;
criagao de indicadores de desempenho
para fins do desenho da estratégia
organizacional; avaliagdes 360°, em que
gerentes também sdo avaliados pelos seus
subordinados; até a elaboracdo de planos
de desenvolvimento individuais e
institucionais, em que se percebe o desen-
volvimento de competéncias organiza-
cionais como metodologia de acio.

Marconi (2004), por sua vez, analisa a
gestdo de recursos humanos vigente no
setor publico e as politicas de RH que vém
sendo executadas. Seu estudo destaca as
novas formas contratuais, como o
desenho de cargos largos e o desenvol-
vimento de competéncias. Esses cargos
tém uma concep¢ao multifuncional,
aglutinando atribui¢bes de mesma natureza
de trabalho. Um exemplo sdo os cargos
largos como agentes administrativos, que
reanem atividades de suporte administra-
tivo, como as exercidas por servidores
publicos de nivel médio nas areas de
compras, almoxarifado e contabilidade.
Nesse caso, a mobilidade funcional aparece
como caracteristica marcante no desenvol-
vimento de competéncias, tendo em vista
as atribuicoes amplas dentro da mesma
funcio, tanto no ambito individual quanto
no organizacional.

Souza (2004), ao estudar a gestdo por
competéncias no segmento federal,
descreve experiéncias sobre o ingresso no
servico publico. Recentemente a Agéncia
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Nacional de Energia Elétrica (Aneel)
inovou, inserindo em concurso puiblico o
item de competéncias requeridas para
determinados cargos. A investida, embora
revele a subjetividade ainda presente no
ambito das competéncias, o que é passivel
de recursos em concursos publicos, mostra
ainiciativa da agéncia em demonstrar desde
o edital a politica institucional para captar
profissionais que, se aprovados, no
decorrer de suas carreiras, serdo aferidos
por competéncias requeridas, tais como:
visdo sistémica, comprometimento, apren-
dizagem continua, flexibilidade, lideranca
e criatividade.

Essa autora também menciona o fato
de as fun¢bes comissionadas técnicas,
caracterizadas pela complexidade e
responsabilidade, exigirem um profissional
com conhecimentos, habilidades e atitudes
para ocupar a funcido e com reconhecida
qualificacdo, capacidade e experiéncia.
Outra situagdo retrata o planejamento
organizacional de necessidades de capaci-
tacdo ou a forma inicial de sistematizar o
modelo de gestio por competéncias para
o contexto da administragdo publica, que
consiste no planejamento de agOes integradas
e efetivas de desenvolvimento, a partir da
identificacao dos gaps de competéncia e da
negociacao do plano de desenvolvimento
entre o servidor e seus superiores. Isso revela
a pactuagdo, estagio avancado no que se
refere ao desenvolvimento de carreiras e
posterior avaliagdo dos servidores e da
instituicdo (Souza, 2004).

No que se referem a educago, expe-
riéncias na gestdo por competéncias tém
sido pautadas nas politicas publicas, em
especial no ensino tecnoldgico. Todavia,
parecem mais visiveis e consequentemente
mais aceitas na regulacio do ensino
superior, a exemplo dos processos de
avaliacdo de cursos, em que os descritores
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de competéncias estdo presentes na
concepcio didatico-pedagogica, no corpo
docente e na propria infraestrutura das
institui¢oes avaliadas. De um modo geral,
grande parte dos cursos superiores
das instituicGes de ensino supetior usa esses
instrumentos como referencial de
competéncias.

Zamberlan (2000), por sua vez, elucida
as competéncias dos coordenadores de
cursos de uma universidade federal brasi-
leira, para fins de qualidade nos programas
de ensino, pesquisa e extensdo. O autor
constata que esses gestores estao orientados
para as competéncias. No entanto, observa
diferencas em relacdo as varidveis que
tratam da habilidade comportamental de
trabalhar em equipe e saber se relacionar,
da atitude profissional com a intenc¢io de
algo realizar, e da sinergia entre conheci-
mento, habilidades e atitudes. A falta de
atitude e de capacidade de trabalho em
equipe, associada a dificuldade de relacio-
namento, aparece com relativa influéncia
negativa no desenvolvimento de compe-
téncias organizacionais nessa pesquisa.

Ja os estudos de André e Ciampone
(2008) mostram uma limitacao. As autoras
realizaram pesquisa junto a dezenove
gestores de uma Supervisao Técnica de
Area da Secretaria Municipal de Satde de
Sao Paulo, que revela que a percepciao dos
gestores em relacdo as competéncias para
gerir uma unidade bésica de saude baseia-
se em uma visao simplista, que influencia
diretamente o modo de operacionaliza¢do
das estratégias, e na dinamica das equipes,
dificultando a implementacio de propostas
mais eficazes. O fato de haver no mesmo
local de trabalho funcionarios que exercem
fung¢bes semelhantes e que recebem salarios
distintos ¢ apontado como uma dificul-
dade na gestdo de recursos humanos e
parece que limita o avan¢o na gestao por

competéncias. Também constataram que
as competéncias desses profissionais nao
favorecem a implementa¢do dos novos
modelos assistenciais e gerenciais, que
incluem estratégias que lhes sio inerentes,
tendo em vista que nao se percebem e nem
sao reconhecidos pelo seu grupo de refe-
réncia como lideranca. Isto infere limitacao
em quesitos atitudinais, como negociacio,
gerenciamento de conflitos e o fomento
de um ambiente produtivo de trabalho.

“A nocgdo de
competéncias esta
perpassando
diversos campos
da gestdo de
pessoas, inclusive
na esfera publica,
o que acaba por
contribuir com
uma gestdo de
pessoas mais
estratégica e
Jocada no
desenvolvimento
de pessoas...”

Percebe-se que o despreparo dos gestores
influencia diretamente o modo de
operacionalizacdo das estratégias e a dina-
mica das equipes envolvidas nos servigos,
podendo levar a ineficacia e ineficiéncia dos
processos.

A no¢ao de competéncias estd perpas-
sando diversos campos da gestao de
pessoas, inclusive na esfera publica, o que
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acaba por contribuir com uma gestiao de
pessoas mais estratégica e focada no
desenvolvimento de pessoas que tenham
relagao com aquilo que a organizagao preza
como eficiente e, consequentemente, com
maior efetividade. Sabe-se que o desafio
de implementar essas agdes ainda ¢ grande,
principalmente quando se fala em atrelar
pessoas a estratégia da organizacao. Mas o
caminho revela agdes em curso.

Comentarios finais

Embora existam algumas praticas
voltadas a atuago estratégica de organiza-
¢Oes no que tange a aplicagdo da nocio de
competéncias, o caminho a percorrer ainda
¢ longo. Um dos motivos que levam a isso
esta relacionado ao fato de se considerar
as vantagens e limita¢des na aplicagdo da
abordagem por competéncias, quando se
trata do savoir-faire: as chamadas manhas
do oficio. Essas implicam significativa
habilidade em oposi¢ao aos saberes dos
bacharéis, por exemplo, ou de cargos de
hierarquia superior, na medida em que
surgem em complementaridade as
performances da técnica e, consequentemente,
se tornam visiveis.

Outro clemento relevante refere-se a
experiéncia do profissional, ilustrada pelo
trabalhador que conhece tao bem seu meio
de trabalho a ponto de poder antecipar
suas reacOes. Tal dominio parece ser
impossivel de automatizar e indispensavel
a0 bom funcionamento das instalacoes
automatizadas. Mas por outro lado, a
limitagdo pode estar nas disputas de poder
diante do dominio do savoir-faire, o que
pode comprometer as relagdes inter-
pessoais e intergrupais, assim como incidir
diretamente no desempenho organiza-
cional desejado. O destaque é dado para
concepcbes de competéncias coletivas e
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elementos de articulagdo entre compe-
téncias individuais e organizacionais.

Por isso, parece conveniente atentar
para os trabalhadores com competéncias
tacitas, de modo que ndo se sintam amea-
cados diante da implementacdo de novas
estratégias na gestdo de pessoas e do
préprio negbeio, mas sim estimulados a
contribuir com os objetivos organiza-
cionais e, em especial, com a prépria
elaboracdo e descricio das competéncias
funcionais.

Pode-se dizer que o sucesso no desen-
volvimento da gestdo por competéncias
também esta em reconhecer que, por ser
uma abordagem com foco nas pessoas,
se trata de um processo evolucionario com
eventos planejados e espontaneos que
visam transformar comportamentos e
atitudes, o que leva tempo e exige paciéncia
a0 longo das a¢des organizacionais do dia
a dia.

Entao, ha de se considerar que obsta-
culos podem comprometer a gestio por
competéncias. No individual, o que inibe
o desenvolvimento de competéncias sao
fatores de ordem psicolégica, desde as
percepcOes de gerentes e colaboradores
sobre suas necessidades e habilidades para
aprender, as emocdes, sentimentos e
reacoes diante dos desafios e resolucio
de problemas, a fatores mais de fundo
como valores e crencgas. No organi-
zacional, a cultura ¢ o préprio clima
podem se mostrar como inibidores do
desenvolvimento de competéncias, assim
como a instabilidade de mercado e a com-
peticdo diante da posicdo economica
desejada, que na maior parte dos casos
privilegia os resultados, mais que os
processos de desenvolvimento de gestao

de pessoas.
(Artigo recebido em junho de 2011. Versio
final em setembro de 2011).
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Resumo — Resumen — Abstract

A nogio de competéncia na gestido de pessoas: reflexdes a partir de casos do setor

publico

Francielle Molon da Silva e Stmone Portella Teixeira de Mello

O presente ensaio traz a discussio a gestio por competéncias como atributo elementar para o
desempenho organizacional, considerando o impacto que alteragGes sociais e econdmicas tém no
trabalho. O objetivo deste é contribuir para reflexdes por parte de gestores, colaboradores e pesquisa-
dores sobre a gestio por competéncias enquanto parte de uma gestao estratégica de pessoas, com uma
visdo mais abrangente. Para tanto, fez-se uma revisao bibliografica que evidenciou a importancia da
gestdo por competéncias no desempenho organizacional e na gestao estratégica de pessoas. O estudo
aponta que o caminho ainda ¢ vasto e impreciso nas empresas publicas pela complexidade cultural e
politica envolvida. O sucesso no desenvolvimento da gestio por competéncias (individual e
organizacional) esta em reconhecer que, por ser uma abordagem com foco nas pessoas, se trata de um
processo evolucionario com eventos planejados e espontaneos que visam transformar comportamen-
tos e atitudes, o que leva tempo e exige paciéncia ao longo das a¢oes organizacionais do dia a dia.

Palavras chave: gestio publica; gestao de recursos humanos; competéncias.

El concepto de competencia en la gestién de personas: reflexiones sobre casos del
sector publico
Francielle Molon da Silva y Sinmone Portella Teixeira de Mello

Este ensayo discute acerca de la gestién de competencias como un atributo elemental para el
desempefio de la organizacion, teniendo en cuenta el impacto de los cambios sociales y econémicos
en el trabajo. Su objetivo es contribuir a la reflexién sobre la gestion de competencias por los
gerentes, empleados e investigadores, como parte de una gestion estratégica del personal, con una
vision mas amplia. Por lo tanto, se realiz6 una revision de la literatura, que ha puesto en evidencia la
importancia de la gestion de competencias en el desempefio organizacional y en la gestion estratégica
del personal. El estudio sefiala que el camino todavia es amplio e impreciso en las empresas publicas,
debido a la complexidad cultural y politica en cuestion. Sin embargo, lo que inhibe el desarrollo de
competencias individuales son los factores psicolégicos, que van desde la percepcion de los gerentes
a las reacciones de los servidores frente a nuevos problemas. El desarrollo de la gestion por
competencias (individual y organizacional) es reconocer la importancia de ser un enfoque centrado en
la gente y un proceso evolutivo con eventos programados y espontaneos que tienen como objetivo
cambiar los comportamientos y actitudes, lo cual lleva tiempo y paciencia para las acciones de la
organizacion dia a dia.
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The notion of competence in the human resources management: reflections about
cases of the public sector
Francielle Molon da Silva and Simone Portella Teixeira de Mello

This essay discusses about competencies-based management as an elemental attribute for an
organizational performance, considering the social and economic changes impact on work. Its objective
is to contribute to reflections by managers, laborers, and researchers on competencies management
as part of strategic people management with a broader view. Therefore we conducted a literature
review that has evidenced the importance of competencies-based management in the organizational
performance and in strategic people management. The study points out that the path is still wide
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and imprecise in the public company, because of cultural and policy complexity involved. However,
what inhibit the development of individual skills are the psychological factors, ranging from perception
of managers to reactions of laborers face new problems. The development of competencies
management (individual and organization) is to be recognized if the approaches are is going to be
focusing on people and being an evolutionary process with planned and spontaneous events that
aim to change behaviors and attitudes, which makes time and patience to organizational actions over
day by day.
Keywords: public management; human resources management; competencies
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