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Resumo

Este trabalho tem o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre a adogcdo da
gestao por competéncias em organizacdes publicas. Foram utilizados dados da pesquisa
“As Melhores Instituicbes Publicas para Vocé Trabalhar” realizada Programa de Gestao de
Pessoas (PROGEP) da Fundacéo Instituto de Administracao (FIA) em parceria com a revista
Vocé S.A da Editora Abril, em 2013. Através das respostas a uma questao aberta sobre o
tema, pretende-se analisar como estas organizacbes usam a gestdo por competéncias em
suas praticas de recursos humanos.

Palavras Chave: Gestao Por Competéncias; Administragao Publica; Praticas de recursos
humanos no servigo publico.

Competency-based management in the public sector:
examples of organizations that have adopted the model

Abstract

This article has the purpose to increase knowledge on the adoption of competency-based
management in governmental organizations in Brazil. In order to try to achieve this goal, the
authors have analized data from the Brazilian afiliate of the “ Great Place to Work” 2013
survey, conducted by the People Management program (PROGEP) at the Fundacgéo Instituto
de Administragdo (FIA) in partnership with Vocé S.A magazine, published by Editora Abril.
Through the analysis of the answers to an open question on the topic, the authors intended to
bring light to how these organizations use competency-based management in their Human
Resources practices.

Keywords: Competency-based Management; Public Management; Human Resources Prac-
tices in the Public Sector..
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Introducao

Desde o final dos anos 1980 nota-se uma crescente tendéncia internacional na gestao
publica em utilizar praticas e politicas gerenciais da esfera corporativa privada. No Brasil, esta
tendéncia chega em meados dos anos 1990. O servigo publico é visto cada vez mais segundo
uma légica de mercado, na qual os cidadaos sao os clientes sdo e a organizagao publica deve
se tornar competitiva (BRESSER PEREIRA, 1996; MOTTA, 2007). Uma destas praticas, a
Gestao Por Competéncias (GPC), foi formalmente implantada no Brasil em 2006, por meio
do Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal (BRASIL, 2006).

A revisao de literatura indica que é pequeno o numero de estudos sobre GPC na esfera
publica (BEEK e ONDEGHEM, 2010). A partir destes estudos, no entanto, percebe-se que,
tanto no Brasil como em outros paises, o modelo de GPC ja esta implementado em algumas
organizagoes publicas. Algumas das dificuldades apontadas para a implementacdo da GPC
sdo: (1) cultura desfavoravel, (2) dificuldades na identificacao de competéncias, (3) falta de
envolvimento adequado da alta administracdo e do mid level management, (4) dificuldade de
articulacao das praticas da GPC aos subsistemas de RH, (5) falta de pessoal qualificado e (6)
desconhecimento do tema. (PIRES et al, 2005).

O objetivo deste estudo € analisar a disseminacao e extensao das politicas e processos
formais da GPC em organizagcbes publicas brasileiras, de modo mais especifico em
algumas empresas estatais e 6rgdos da administracdo direta selecionados. Esta analise
pretende identificar se as instituicbes selecionadas possuem politicas de GPC formalmente
implementadas e em qual extenséo.

Para tanto este artigo esta organizado em cinco partes. Além desta primeira parte
introdutdria, ha a segunda com o referencial bibliografico que da embasamento tedrico para
o trabalho e a terceira parte em que sao apresentados os procedimentos metodologicos
utilizados para a coleta de dados. Na quarta parte estao a apresentacgao e analise dos dados
e, na quinta parte as consideracgdes finais.

2 Referencial teorico

A administracdo burocratica weberiana, baseada no principio do mérito profissional,
surgiu na Europa no final do século XIX com o objetivo de combater o patrimonialismo entao
presente na administracdo publica. No Brasil este tipo de administragcdo tem como marco
historico o inicio do periodo do Estado Novo em 1936. A partir de meados do século XX, no
entanto, este modelo de gestdo comeca a passar por questionamentos.

Dentro do ambito dos estados democraticos, a sociedade comegou a demandar uma
gama maior de servigos e mudancas de infraestrutura. O modelo burocratico passa a ser
criticado, por algumas correntes de pensamento, rigido demais para o atendimento das novas
demandas sociais. Com isso, a descentralizacdo e a flexibilizacdo administrativa ganham
espaco como praticas gerenciais. Este processo durou décadas e, sendo profundamente
influenciado pela area de Administracdo de Empresas, nos anos 1980, resultou globalmente
no inicio da chamada administracido publica gerencial (BRESSER PEREIRA, 1996).

O modelo gerencial teve origem nos debates sobre as reformas do aparelho do estado
iniciados nos Estados Unidos e Europa (PAULA, 2005). A visdo da administragao publica
gerencial configurou-se como uma administragdo politicamente descentralizada, menos
hierarquica, processual, voltada ao cidadao, com funcionarios publicos assumindo um papel
gerencial e mais autbnomo. Entre os diversos paises, nos EUA a transformacgio ocorreu
primeiramente nos municipios, enquanto em outros exemplos, seu alcance foi mais profundo,
como no Reino Unido e Australia nos quais a visdo gerencial alcangou outros niveis do setor
publico (BRESSER PEREIRA, 1996).
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Paula (2005) analisou dois modelos de gestdo publica presentes no caso brasileiro. O
primeiro foi o0 modelo gerencial que ganhou forga no Brasil a partir da década de 1990. O
segundo modelo, o modelo societal, ainda em construgdo, tem sua origem ligada a acao
de movimentos sociais que surgiram para a reivindicacdo de demandas especificas como
transporte e habitagdo e movimentos por direitos de cidadania. Para a autora a administracéo
publica societal pretende trazer alternativas para a gestao publica com maior participacao da
sociedade.

2.1 Gestao Por Competéncias

O conceito de competéncias foi estruturado na literatura académica em 1973 por David
McClelland. O autor define competéncia como uma caracteristica pessoal que propicia
desempenho superior (MCCLELLAND, apud FLEURY e FLEURY, 2001). Outro trabalho
de relevancia na estruturagao do conceito foi de realizado em 1980 por Richard Boyatzis
que, ao caracterizar as demandas de determinado cargo, sugere a¢gdes ou comportamentos
esperados (BOYATZIS, apud DUTRA, 2004). Fleury e Fleury (2001) sintetizam:

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estao fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia € percebida
como estoque de recursos, que o individuo detém (FLEURY e FLEURY, 2001).

A visdo da competéncia como estoque de recurso foi ampliada pela literatura francesa
através dos estudos de Le Boterf (1994) e Zarifian (1996) que associaram o conceito de
competéncia a ideia de agregagéo de valor e entrega (DUTRA, 2004, FLEURY e FLEURY,
2001).

Incorporando esta influéncia FLEURY e FLEURY definem competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagédo e valor social ao
individuo” (FLEURY e FLEURY, 2001).

Dutra (2004) propde um modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias. Para
o autor:

Um sistema de gestédo de pessoas integrado e estratégico favorece maior sinergia entre
suas partes. Desse modo, os varios processos de gestao do sistema reforgam-se mutua-
mente e garantem ao sistema maior efetividade, coeréncia e consisténcia. Ao mesmo tem-
po, se o sistema de gestao de pessoas esta articulado com as estratégias organizacionais
e com as expectativas das pessoas, ele ganha legitimidade e credibilidade por agregar
valor tanto para a organizagdo como um todo, quanto para as pessoas que com ela man-
tém relacdes de trabalho (DUTRA, 2004).

Este sistema utiliza a nogdo de competéncias em todas as praticas de gestdo de
pessoas dentro de uma organizagéo, tais como:

* Movimentacéao

» Desenvolvimento

» Valorizacao

» Gestao de carreira e Remuneracao

Dutra (2004) destaca a importancia da articulagdo da gestdo de pessoas com a
estratégia da organizacao. Outro grande desafio do modelo de gestdo de pessoas articulado
por competéncias € a integracao do conceito de competéncias a todos os subsistemas de
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recursos humanos da organizacgao. Dificuldades nesta integragdo sdo observadas em diversas
iniciativas de implantacao da GPC, inclusive no setor publico, como se vera a seguir.

2.2 Gestao Por Competéncias no Setor Publico no Brasil

Um marco importante para a discussao sobre a adogcédo da GPC no setor publico foi o evento
“Gestao por Competéncias em Organizacdes de Governo” organizada pela Escola Nacional
de Administracao Publica — ENAP. Tratou-se de uma mesa redonda realizada entre novembro
de 2004 e marco de 2005. Nela, gestores publicos e especialistas analisaram e debateram
novas ideias e a gestdo de pessoas em organizagdes de governo e também relataram
suas atividades de gestdo por competéncias e os desafios relacionados a sua integracao
aos subsistemas de recursos humanos. Pires et. al (2005) sintetizaram as experiéncias das
instituicdes que participaram deste evento e constataram algumas dificuldades:

* Limitacbes de ordem legal em relagao a pratica de recrutamento por concursos publicos;

*Inexisténciade metodologias adequadas aidentificagdo das competéncias organizacionais
e ao mapeamento de competéncias dos servidores;

« Sistema de progresséao funcional exclusivamente baseado em tempo de servigo e nédo
apoiado em avaliagdes de competéncia e de desempenho;

» Sistemas de remuneragao que nao permite reconhecimento virtuoso.

Os autores também identificaram algumas competéncias importantes para a atuagao no
ambiente do setor publico: o autodesenvolvimento, a criatividade, a capacidade de trabalhar
em equipe, de construir relacionamentos e de gerar resultados (PIRES, et al, 2006).

A identificacdo e mapeamento de competéncias e o devido alinhamento as estratégias
organizacionais configuram emergentes desafios para a politica de gestdo de recursos
humanos no setor publico. Nesse contexto surge a abordagem de competéncias no servigo
publico federal, Instituida em 2006, por meio do Decreto Federal n°5.707, que cria a Politica
e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragao publica federal direta,
autarquica e fundacional (SILVA e MELLO, 2013).

O Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) instituiu no Brasil, a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal tendo como uma das finalidades a adequacao das
competéncias dos servidores aos objetivos de cada instituicdo. Este decreto compreende a
gestado por competéncia como a “gestao da capacitagao orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungbes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigao”.

Silva e Mello observam, no entanto, que os desafios para a implementagdo do modelo
de gestao por competéncias passam por uma condigdo precedente: a definicdo da estratégia
da organizagdo como forma de dar o rumo, concentrar esforcos, definir a organizacao e ser
uma fonte de coeréncia interna. (SILVA e MELLO, 2013).

Souza (2004) estudou a implantagdo de GPC em instituicbes publicas federais
e considera que esta € uma tendéncia a se firmar. A autora elenca alguns possiveis
desdobramentos para que isto se torne factivel:

» Sistematizacdo e normatizagcéo da politica de capacitagao na gestdo por competéncias;

* Definicao dos perfis e mapeamento das competéncias de lideranca e capacitacao dos
lideres de acordo com esta definicao;

* Desenho de estrutura de cargos com atribuigdes mais amplas, agrupados em eixos de
conhecimento e com evolugao profissional baseada na avaliacdo de competéncias;
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« Utilizagao de instrumentos como a certificacdo ocupacional, para fins de promog¢ao;

+ Utilizagdo mais intensa de informagdes na gestdo de pessoas: pesquisas salariais,
melhores praticas entre outras;

* Formacéo de Redes de Aprendizagem;

* Fomento ao desenvolvimento de gestores de pessoas (SOUZA, 2004).

Com base no referencial tedrico consultado observa-se que o avanco na discussao sobre o
aprimoramento da gestao publica envolve também o debate sobre a gestdo de pessoas neste
setor. Para oferecer um melhor atendimento as demandas dos cidaddos as organizagbes
publicas dependem das pessoas que nelas atual. Portanto, é legitimo questionar de que forma
as politicas e praticas de gestao de pessoas e, especificamente a GPC, estdo contribuindo
para esta necessidade. Alguns estudos ja realizados apontam limitagbes e desafios na para
GPC no setor publico.

Para que seja possivel avangar na constru¢do do conhecimento sobre a GPC no
setor publico, novos elementos devem ser incorporados a discussdo. Através da analise
de outras experiéncias €& possivel se confirmar as limitacdbes observadas por Pires et. al.
(2005) bem como complementa-las. O aprofundamento da discussao sobre 0 mapeamento
de competéncias e o alinhamento da GPC a estratégia das organizag¢des, também é possivel,
bem como aprimorar os desdobramentos propostos por Souza (2004) para a implantagao da
GPC no setor publico.

No item 3 serdo descritos os procedimentos de pesquisa em dois aspectos: a
metodologia da pesquisa MIPVT, da qual fora extraidos dados para este estudo e o método
de analise destes dados de acordo com base tedrica.

3 Metodologia do trabalho

Neste estudo, foram utilizados dados secundarios da pesquisa “Melhores Instituicdes
Publicas para Vocé Trabalhar” (MIPT) realizada pelo PROGEP-FIA e pela Editora Abril. A
pesquisa passou a integrar, em 2013, o Guia Vocé S.A. - As Melhores Empresas Publicas
para Vocé Trabalhar. Além da tradicional lista das 150 melhores empresas, Guia publicou
também uma lista com as cinco melhores instituicbes publicas.

A MIPT utiliza a metodologia de pesquisa de clima organizacional combinada com
avaliagdo sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas. As questdes relacionadas ao
clima organizacional e as praticas de gestdo de pessoas encontram-se fundamentadas
conceitualmente no Laudo Técnico - Pesquisa “Melhores Instituicbes Para Vocé Trabalhar”
2013.

Em sua 1% edig¢do, a MIPT teve 35 instituicdes inscritas entre 6rgdos da administracao direta
e indireta nas esferas municipal, estadual e federal. As instituicdes participantes deveriam ter
no minimo 100 empregados com vinculo empregaticio (celetista ou estatutario) e existirem ha
pelo menos cinco anos. Das 35 empresas inscritas, 11 terminaram o processo de pesquisa,
alcangcando uma populacao de 4.469 respondentes. Dessas, as 5 consideradas as melhores
instituicdes publicas para se trabalhar, possuiam uma populagao de 2.290 empregados.

O formulario respondido pela instituicao apresentava questdes sobre o perfil da instituicao,
a estrutura de RH e sobre praticas e politicas de gestao de pessoas classificadas nos temas:
estratégia e gestao, lideranca, remuneracao, carreira, saude, desenvolvimento e cidadania
organizacional. Todas estas praticas deveriam ser descritas em um Caderno de Evidéncias
(Book), um material qualitativo, com questdes abertas que tem como objetivo evidenciar as
praticas de gestao declaradas no questionario da instituicao.
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A participacao das instituicbes na pesquisa é voluntaria. O interesse em participar da
pesquisa pode ser tomado como um indicador de que estas instituicbes se preocupem com
a qualidade de sua gestdo de pessoas. No entanto, é evidente que outras instituicbes, com
praticas avancadas, nao participaram da pesquisa e nao terdo suas informacoes analisadas
neste estudo.

Quanto a anadlise dos dados, optou-se pela analise qualitativa, dada a natureza do
conteudo do Caderno de Evidéncias. No roteiro de questdes do mesmo, havia uma pergunta
especifica sobre competéncias, com o objetivo de conhecer as praticas para a definigao,
disseminacao e avaliagdo do perfil de competéncias das liderancas.

A analise realizada envolve dados de onze instituicdes. A escolha se deu com a eliminagao
das instituicdes que néo forneceram dados pertinentes a este estudo. Das 35 instituicoes
inscritas na pesquisa: dez nao entregaram o Caderno de Evidéncias, seis entregaram o
caderno mas nao responderam a questdo sobre competéncias, uma nao autorizou a utilizagao
dos dados para fins académicos e outras sete instituicdes responderam que nao tém praticas
relacionadas a competéncias ou deram respostas muito sucintas e ndo passiveis de uma
analise em profundidade.

Das onze instituigdes analisadas quatro pertencem a administragao direta e sete sdo da
administracdo indireta. Quatro instituicdes sao federais, trés estaduais e quatro sdo municipais.
Entre as estaduais e municipais ha uma concentragao de instituicbes sediadas nos estados
do sudeste. Os ramos de atuagao sdo saude, saneamento basico, energia entre outros.

A seguir sdo apresentados os achados de pesquisa das instituicbes analisadas. As
organizagdes terdo seus nomes preservados em sigilo e por isto serdo apenas indicadas por
um numero (“instituicdo 17, “2” etc).

4 Analise dos dados

Nesta analise serdao apresentados sempre que possiveis as origens e desenvolvimento
da adocéao das praticas de gestado, bem como suas caracteristicas atuais.

As competéncias de lideranga da Instituicdo 1 foram definidas por meio de um projeto
instituido em 2003. Na ocasiao, a definicdo das competéncias seguiu a seguinte metodologia:

* Definicdo de uma lista prévia de oito competéncias a partir da missao e dos objetivos
expressos no Mapa Estratégico da instituicdo, cada qual com uma descricdo e uma
lista de comportamentos observaveis;

» Workshops com Diretores (no qual as competéncias foram pontuadas e revistas)
e Secretarios;

» Aprovagao final pelos Secretarios Gerais.

Em 2006 foi realizado o primeiro mapeamento de competéncias, quando todos os gestores
preencheram um questionario de autoavaliagdo. Os resultados orientaram a construgéo da
agao educacional que constituiu o primeiro ciclo de um programa de desenvolvimento em
lideranga e uma nova versao das competéncias.

O esforgo da Instituicdo 1 em adotar uma metodologia participativa chama atencao. Dutra
(2010) afirma que o envolvimento de todas as pessoas no processo pode criar a legitimidade
e a credibilidade necessarias para o éxito da implantacdo do novo modelo de gestao de
pessoas, como no caso da Gestao Por Competéncias.

A Instituicao 2 descreve a definicao, disseminagao e avaliagdo do perfil de competéncias
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da liderancga a partir das seguintes praticas:

* Mapeamento de competéncias;

* Avaliagdo de desempenho;

» Programas formais de identificagdo e desenvolvimento de liderangas;
» Treinamentos de lideranca.

Destaca-se ainda, outros aspectos relevantes da Instituicao 2:

* Mapeamento de competéncias com finalidade de possibilitar a concretizagao da
estratégia e dos objetivos da organizagao;

» Categorizacado das competéncias em organizacionais ou profissionais;

» Competéncias organizacionais entendidas como as que visam a consecug¢ao dos
objetivos estratégicos e preparagao para cenarios futuros;

» Competéncias profissionais entendidas como comportamentos observaveis no
ambiente de trabalho;

* Revisdao das competéncias quando ha alteracdo na Estratégia Corporativa ou
reestruturagdo de areas ou atividades;

* Avaliacdo de desempenho das liderangas levando em conta em seis competéncias
gerenciais voltadas a tomada de deciséo, gestdo de processos, gestdo de negocios
sustentaveis, gestdo de pessoas, com foco na capacidade em gerir de forma
participativa e orientada;

» Comunicacao dos perfis de competéncia definido para fins de processo seletivo
interno para novas liderangas;

» Treinamentos de lideres pela Universidade Corporativa de acordo com o perfil de
competéncias.

No casodainstituicdo 2, observa-se o empenho em distinguir competéncias organizacionais
e competéncias profissionais, associando-as a estratégia da organizacdo. Menciona-se o
cuidado de revisar as competéncias quando ocorrer revisdo da estratégia. Outro destaque
observado é a associacao das competéncias com praticas de recursos humanos, como
avaliacdo de desempenho, selecédo de novas liderancgas e treinamento.

Na Instituicdo 3, avaliacdo das competéncias definidas para os lideres passou a ser feita
de forma estruturada desde 2004 por meio do alcance das metas estabelecidas em Contrato
de Gestao e Contratos de Resultado. Em 2006, o modelo foi aprimorado e foram definidas
competéncias desejadas para os lideres da organizagao (ver Quadro 1). Nesta época também
foi iniciada a Avaliagcao de Desempenho baseada na avaliacdo das competéncias necessarias
parao exercicio dalideranga. Desde 2007, os gestores participam de a¢des de desenvolvimento
das competéncias de lideranga desejadas, a¢des feitas por meio de convénios com entidades
educacionais que promovem cursos de pés-graduagao.

Quadro 1 - Competéncias de Lideranca — Instituicao 3.
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Competencias de Caracteristicas

Lideranca
Autodezenvolvimento | Mantém-ze  atualizado,  adquirindoe  noves  conhecimentos,

relacionados com seu campo de atuagdo € com a instihuigho,

assumindo novas responsabiidades, visando ao  desenvolvimento

profizsional.

Capacidade Analifica | Conhece oz assuntos da sua drea, emifindo opinides sustentadaz.

Plancjamento Organiza, prioniza e inbegra agdes, identifica pontos criticos ¢
eatabelece objetivos claros, exequiveis ¢ coerentes com as metas da
Instituigiio.

Integragio Promove a integracio entré of membros da equipe de trabalho e

entre diversas dreas que precisam se relacionar visando ao alcance
de objetivos.

FOCIILUL T IUUIIUIYUY V) UMU LU U VUV U UL Vo,

Cabe ressaltar da Instituicdo 3 a associagdo das competéncias com as praticas de
avaliacéo e de treinamento. Também o aspecto da melhoria continua do processo, que vem
se aprimorando ao longo do tempo como a Gestdao Por Competéncias requer tanto por conta
do dinamismo organizacional quanto setorial.

AInstituicao 4 afirma que seus modelos de competéncias estéo divididos da seguinte forma:
* “Capacidades de base”: aprendizagem e estabilidade emocional;

» “Capacidades de solugcbes de problemas”™ analise e aprofundamento, pragmatismo,
visdo de conjunto, visdo estratégica, abertura mental e inovacgao;

* “Capacidades relacionais”: inteligéncia social, comunicagao e persuasao, negociagao e
administragcédo do conflito, colaboracéo e integragao;

* “Capacidades realizativas”: decisao, iniciativa, energia realizadora, otimizagao custos/
beneficios e programagao/organizagao;

» “Capacidade de gestao”: lideranga, coordenagdo, delegacao, motivacao e desenvol-
vimento de recursos.

Observa-se que a Instituicdo 4 utiliza os termos competéncias e capacidades como
sinbnimos, nao adotando as definicdes dos principais referenciais tedricos.

Na Instituicdo 5, a definicao do perfil de competéncias para as liderangas baseia-se nos
fundamentos do modelo de gestao e nos objetivos estratégicos. O perfil de competéncias €
proposto pela equipe de recursos humanos, aprovado pela diretoria e divulgado na Intranet. O
perfil € observado no momento do provimento de vagas de cargos de confiancga.

As principais competéncias definidas para as liderancas sao:
* Visao sistémica organizacional

* Foco em resultados

* Foco no cliente
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* Foco no aprendizado organizacional

* Planejamento e controle

» Tomada de decis&o

* Negociagao

* Espirito empreendedor

* Proatividade

* Inovacéao

* Flexibilidade

» Habilidade para lidar com situagdes novas

» Capacidade de lideranca: motivar, desenvolver, direcionar e influenciar pessoas.

Da Instituicao 5, ha que se ressalvar que nao houve envolvimento dos interessados na
definicdo das competéncias, que esta sob responsabilidade do setor de recursos humanos.

Os lideres da Instituicdo 6 sdo avaliados anualmente com relagcéo as desejadas habilidades
e competéncias de gestao. A organizacado possui diversas praticas de avaliagdo, como uma
Matriz de Avaliacao Individual e Contrato de Gestdao. Como mecanismo de identificagdo das
necessidades de desenvolvimento da lideranga, a Instituicdo 6 utiliza a Matriz de Habilidades
e Competéncias, que permite o acompanhamento da evolugao dos seus niveis de habilidades
definidas pela organizacao, de acordo com a quadro 2.

Quadro 2 - Relagao das habilidades e competéncias da Instituicdo 6
Grupos Habilidades/Competencias

Bisicas Agillidade, Atendimento ao Cliente, Basico de GOQT ¢ TPM, Gestio
Ambiental, Trabalho com Seguranga e Trabalho em Equipe.

Comportamentaizs | Atuagio  socioambiental,  Autodesenvolvimento, Capacidade
Empreendedora, Cratividade, Equilibrio Emocional, Tolerincia ao
Stress, Flexibilidade e Iniciativa.

Gestio Comunicagio Escrta, Controle de Custos, Foco no Cliente, Gestio
de: Contratos, Qualidade e Seres Humanos, Idioma Estrangeiro,
Lideranca de Equipes, Negociagio, Organizagao, Plangamento,
Fealizar apresentactes [/ palestras [ tréinamentos, Solugéo de
Problemas, Tomada de Decisio, Visio de: Mercado, Econdmico-
financeira, Estratégica e Sistémica.

Ezpecificas Avaliacio do Desempenho da Unidade, Realizacio de esmdos
especificos de melhoria ¢ Implantagdo de novos procedimentos
para os processos, Estrulmracio do Plangamento da Unidade e
Definigdo da Politica de Gestio.

Fonte: Instituicdo 6, adaptada pelos autores.
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Pelas respostas, a Instituicdo 6 € uma das que mais sistematizou o processo. Teve o
cuidado de incorporar o uso de matrizes para desenvolver e para avaliar seus funcionarios e
lideres.

Na Instituicao 7, as competéncias da Lideranca foram definidas pela Direcao. Os lideres
sdo avaliados anualmente por dois instrumentos, sendo a Avaliacdo de Desempenho e
o Pro grama de Desenvolvimento Organizacional (PDO). A Avaliacao de Desempenho é
baseada em competéncias e cada cargo possui as competéncias mapeadas. O PDO é
um mapeamento realizado com o objetivo de avaliar desempenho, nivel de maturidade
profissional e realizar o planejamento sucessério dos cargos de Lideranga, torna-se um
desafio preparar lideres e sucessores, atrair, desenvolver e reter talentos para assumir
posicdes cada vez mais estratégicas. Mediante este cenario as competéncias sao
definidas desde a selegéo (interna ou externa), na avaliagdo, avaliagdo de desempenho,
reconhecimento dos lideres até o programa sucessorio. Para auxiliar neste processo, em
2013 foi implementado o Programa de Desenvolvimento de Lideres (PDL), baseado em um
modelo, segundo o qual, a cada nivel de complexidade, o lider desenvolvera um novo conjunto
de competéncias. A execug¢ao do Programa é realizada por uma consultoria especializada
através de metodologias educacionais com foco nas estratégias participativas voltadas para
“como fazer”. E um sistema compartilhado por meio do qual o lider tem instrumentos para se
orientar nas trajetdrias praticas e aumentar o seu conhecimento teérico.

Mais um caso em que os envolvidos nao participaram da definicao das competéncias.
Na Instituicdo 7, a definicdo foi feita pela Direcdo. Mas ha um aspecto favoravel: as
competéncias definidas pela Direcdo séo utilizadas nos processos seletivos, tanto interna
quanto externamente. Ao adotar o modelo para a selegao de funcionarios, de certa forma,
a organizacéo atrai para as posi¢des de liderancgas, pessoas que legitimardo e acreditardo
NO Processo.

Os possiveis lideres na Instituicao 8 sao identificados pela sua formagcao académica,
titulacoes, tempo de exercicio e consequente nivel de conhecimento sobre a Organizacgao,
capacidade de aprendizagem, iniciativa, relacionamento com outras pessoas e grau
de comprometimento com a Instituicdo. As competéncias das médias liderangas séo
identificadas pelo superior imediato do servico, que se baseia no histérico de desempenho
profissional e resultado da area de atuagao. De todas as caracteristicas para o exercicio da
lideranca, uma das mais importantes refere-se ao grau de comprometimento do funcionario
com a Instituicdo, uma vez que a renumeracgao recebida quase sempre € incompativel com
as atribuicbes e exigéncias que o cargo demanda se comparada ao mercado.

Para a nomeacao de cargos de liderancas, na Instituicdo 8, sdo consideradas as
competéncias técnicas especificas da area em que irdo atuar, embora nao existam praticas
formais para avaliar perfil de competéncias para as liderangas. O desenvolvimento dos
lideres é realizado por meio de cursos de pés-graduacao e ciclos de palestras.

Aprincipio, alnstituicdo 8 parece seraorganizagao publica que mais concebe competéncia
como estoque de conhecimentos e habilidades. Mas destaca-se por admitir a dificuldade
em associar a GPC com a remuneracéao, elevando a importancia do comprometimento do
funcionario para escolher o ocupante de posicao de lideranca, uma vez que a remuneracgao
nao compensa o grau de responsabilidade da funcgao.

A Instituicdo 9 criou, em 2003, um novo plano de cargos e salarios onde definiu as
competéncias necessarias as liderangas e aos demais empregados. Institui uma avaliagao
de desempenho anual, por competéncias. Em 2010/2011, em conjunto com uma consultoria
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externa, realizou um projeto de mapeamento e atualizacdo das competéncias, com
envolvimento das liderangas para formatagcdo das competéncias mapeadas. A instituicéo
redefiniu o plano de cargos e salarios tendo as competéncias como um dos itens para
redefinicdo e também apresentou preocupacao em atualizar o sistema com mais participacao
das partes interessadas no processo.

Na Instituicdo 10, as competéncias de lideranca foram revisitadas em 2012, orientadas
pelas demandas do Planejamento Estratégico. Novas competéncias foram definidas, por
meio de discussodes dirigidas com diversos representantes das diretorias. O novo modelo
foi disseminado pela diretoria e um programa especifico, onde estas competéncias sao
desenvolvidas por meio de uma grade curricular especifica e customizada. O processo de
Avaliacdo de Competéncias e Desempenho contempla itens especificos para a avaliagao
das competéncias de lideranga necessarias as estratégias e resultados organizacionais.

Para guiar o que se espera das liderangas na Instituicdo 11, construiu-se um Modelo de
Competéncias, que traduz a combinagao das crencgas e praticas estabelecidas no érgao.
Este Modelo de Competéncias nasceu de diversas entrevistas e debates com servidores
e se resume em 6 principios comuns a todos os servidores e 3 a mais para as liderancgas.

Os principios comuns sao: trabalho em equipe, exceléncia em servir, atitude de dono,
disposig¢ao para mudancga, visao de longo prazo e entendimento dos processos.

Os principios adicionais para os lideres sao: lideranga engajadora, lideranga pelo
exemplo e lideranga planejadora.

Ao combinar as crencgas e praticas do 6rgéo, a Instituicdo 11 promoveu um alinhamento
do modelo com a cultura organizacional. Esse alinhamento é necessario para que a GPC
represente um sistema que, simultaneamente, respeita o que existe e é importante na
organizagao e promove mudangas necessarias para promover melhores resultados.

O Quadro 3 apresenta uma sintese das politicas e processos de CPC nas instituicdes
pesquisadas.

Quadro 3 - Sintese das politicas e processos de CPC nas instituicdes pesquisadas.

Instituicio

Foliticas e processos da GPC

Chservaciies gerais

1

Definigio de uma lista competEncias
baseadas no Mapa Estratémco, com
descngdo e lista de comportamentos
observavers. Dovilgacis através de
workshops. Aprovacio. Apds 3 anos
houve o mapeamento de competéncias
¢ micto de um programa de
desenvobrimente em lderanca com
baze em competEncias

A InetitnipBo adota uma metodologia
participativa como o objetvo de dar
legtimidade e credibididade paraa
mplantacis do nove models de gestio
de pessoas
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Envolveu mapeamento de
competéncias relacionadas & estratéma,
categonzacio das competéncias em
orgamzacionas (atngmentos dos
objetivos e preparagio de cendnios) ou
profissionats (comportamentos),
revisio das competfncias quando
necessine, avabacdo das bderancas
pelas as competéncias gerenciais,
comunicagdo dos perfis de
competéncia para selegio de novas
bderancas e Unaversidade Corporabva

DistingAo das compet@ncias
orgardracionals & competéncias
profizsionans, associando-as A
estratdma da orgamzacho. Rewsdo das
competéncias quando ocorrer revislo
da estratéma Associagio dag
competéncias com prabcas de recursos
humanos.

Estabelecirents  de  Contrate  de
Gestho ¢ Contratos de Resultade com
defirigdo  de  competénoias para a
bderanca Drefinidas competéncias
desejadas para os Bderes, avabagio de
desempenhs,  desenwvobaments  das
competéncias de hderanpa  desejadas,
agdes fettas por mew de convénios
com  entidades  educacionais que

promovem cursos de pos-graduagio.

Aggonacks das competEncias com as
prafcas de avabagho e tremamento e
melhonia contua do processzo.

Diwisio dos modelos de competéncias
em  quatre  capacidades que sho

unbizadas na___avabachke do potencial
dos funciondrios para a bderanca

Defrecio do perll de competéncias
para a5 bderangas
estratéps  Proposta de perll de
competéncias pelo RH, aprovagloe pela
dwretona ¢ dovulgaclo. Unhraglo do
perll para provamento de vagas de
cargos de confianca

com base nal1

Avabacks anual do Bderes com bage
nas habddades e competéncuas

desejadas. Pridcas de avabaglo, como
uma Matnz de Avabacho Indradoal e
Contrate de Gestho e Manz de
Habdbdades ¢ Competéncias utbrada
para sdentbcacho das pecesmdades de
desenvolnments.

dnco

Hio howuwe envolnmento dos
mieressados na defmgio das
competéncias.

Uma das msbbhurdes  gque s

sutemahzou ¢ processo. Incorporar o
use de matnzes para desenvolver e
para  avabar geus  funciondnos e
Ederes

Defiracie das  competénoas da
bderanca pela Srecho. avabacke anual
por dois otementos avabagio de
degempenho (baseada em
competéncias do cargo) e plano de
desenvolvments orgarszaciona

O envolndos nde paboparam da
definacde das competénoas (defirugdo
eita pela Dweclio) O aspecto favordwvel
¢ ouohbracio das competEncias  nos
processos seletivos, Fod a organdeaglo

pibbea que mass pribcas de recurios
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(mapeamente que avaba desempenho,
nivel de mawmndade profizsional e
planejamento  sucessdmo).  Unlizagio
dag  competéncias  para  geleclo
Implanitagdo do  Programa  de
Desenvoliimente de Lideres realizada
por consultoria especiabzada

humanos relacionou com a GPC

Mis possw  prahcas  Bormans  para
avahar perfil de competéncias para as
bderancas, mas leva em confa
formacdoe acadérmca e bhlagio. As
competencias  das  médias  bderangas
s30  idenhfcadas  pele  supener
mediate que e basela no hsténco de
desempenho  profissional e resultado
da drea de atuacio. O desenvolnmento
dos lideres & reabrads por mew de
cursos de pds-graduacis e cicles de
palestras.

Concebe competincia como  estogque
de  conhecmmentss & habididades
Admete dificuldade em associar a (GPC

COM A FEMUnEran 2.

Cnacde de um planc de cargos &
salanos  com  a  defmapde das
competéncias necessinas as lderancas
e demas empregados. Avabacis de
desempenho  anual, por competEncias.
Mapeamento e  amabracio  das
competéncias, com  envobaments  das
bderancas & consultoria externa

Umca pesqusada que redebmu o
plane de carges & salanos com base
emn  competéncias.  Preocupou-ze em
atualizar o sistema com parhopagio
das partes interessadas.

10

Az competéncias  de  Lderanga  s8o
onientadas pelo Flanejamento
Estratégice e fazem parte de um
programa e do processo de Awaliagio
de  Competéncias e Desempenho
contempla  itens  especificos para a
avabar8o das  competénocias de
bderanga necessénas &s estratégas e
resultados organizacionais

Dascutiv & inchisdoe  de  novas
competéncias com dversos
representantes  das  diretonas,  que
também se responsabiizaram pela

digzemanacio do modelo .

11

Cnou um modelo de competéncias
apds entrewistas e debates  com

seridores. Houve a definigdo de 6§
principios  comuns  a  todos os
gervidores ¢ 3 a mms para as
bderangas.

Alnheu o medele com a cultura
orgamezacional respetando crengas gque
J& emstam a0 promover mudangas
necessinas.

Fonte: os autores
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Consideracoes finais

A pesquisa para analisar a disseminacgéo e extensdo das politicas e processos formais da
GPC em organizagdes publicas brasileiras ainda precisa de aprofundamento.

Mas €& possivel perceber que uma das dificuldades na implantacao da Gestdo Por
Competéncias apresentadas por Pires et al (2005) ndo apareceu nos casos das organizagoes
publicas que responderam a pesquisa: dificuldade de articular GPC e os subsistemas de
recursos humanos. Ao contrario, praticamente todos os casos articularam o modelo de
competéncias com alguma das praticas. A avaliagcao predominou, mas ha exemplos de
articulagédo com o processo seletivo, com a remuneragédo, com a carreira e com o treinamento.
As instituicbes elaboraram solugdes que puderem aproveitar a GPC em seus respectivos
Sistemas de Gestao de Pessoas, construindo processos que podem evoluir de tal modo a
trazer as vantagens do modelo de competéncias para a oferta de melhores servigos publicos.

Também é verdade que uma limitagdo desse estudo é o fato de ter sido possivel observar
apenas o uso da GPC para fungbes de lideranca nas instituicdes. Por outro lado, nao é dificil
conceber a maior probabilidade de uso do modelo também nos niveis e setores, uma vez que
as solugdes se ajustam as exigéncias legais e podem evidenciar beneficios a sociedade.

Outra informacao importante é que a falta de conhecimento sobre o assunto pode estar
diminuindo. Apesar de nem todas terem respondido a pergunta, nenhuma delas declarou
explicitamente desconhecer o assunto.

A maior necessidade de esclarecimento do conceito € evidente, pois, em poucos casos
foram percebidas distintas nogdes do conceito de competéncia. Mas ainda assim, foi positivo
notar que ndo € mais um tema ignorado.

Caso haja mesmo a redugédo das duas dificuldades, a Gestdo Por Competéncias na
Administracdo Publica pode ganhar maior espaco nas decisdes e a¢des das organizagdes
publicas. Sobre a dificuldade cultural, ndo se pode entender que ela pertengca somente ao
setor publico. Mesmo no setor privado, a cultura organizacional pode se manifestar contraria
aimplantagcao da Gestdo Por Competéncias. E quase todos os casos que foram apresentados
na literatura informaram o enfrentamento de algum grau de resisténcia de pessoas ou de
grupos.

Na evolucao do tema, é provavel que também avance o entendimento das organizagdes
publicas sobre o necessario alinhamento das competéncias com as estratégias organizacionais.
Igualmente necessario é o reconhecimento da possibilidade de uso articulado das
competéncias em todas as praticas de recursos humanos, para haver coeréncia e coesdo em
todos os processos e estratégias. Talvez no caso da remuneracao, haja necessidade de maior
articulacao politica, uma vez que envolve alteragao na legislacao e necessario apoio sindical.

De qualquer forma, o tema merece ser mais debatido na Administragdo Publica. Nao
por se tratar de panaceia, porque nao se pode afirmar que € uma medida capaz de resolver
todos os problemas. Mas para facilitar o debate que urge em ser realizado nas organizagdes
publicas brasileiras: o que pode ser feito para maximizar o uso dos recursos com o intuito de
melhorar a prestac&o dos servigos publicos e garantir as entregas em condigdes suficientes e
adequadas ao atendimento da populagéo?
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