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Gestéo de pessoas por competéncias: os desafios
de sua aplicacao nas organizacdes publicas.
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Resumo

A gestdo por competéncias surgiu para atender as necessidades do mercado
globalizado, em que as exigéncias por agilidade e inovacdo permanente, requer um
modelo de aprendizagem e de criacdo do conhecimento capaz de lidar com
guestbes que surgem no novo contexto organizacional. Este estudo objetiva
identificar os principais desafios existentes no processo de implantacdo desse
modelo nas Organiza¢des Publicas. Segundo a analise bibliografica sobre o tema, é
possivel identificar varios desafios, dentre eles: o estabelecimento de estratégias
alinhadas aos objetivos organizacionais, gerenciamento da mudanca no clima
organizacional, valorizagdo das pessoas, comprometimento dos servidores e o
mapeamento de competéncias.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo por Competéncias. Desafios.
Organizacfes Publicas.

Abstract

Competency management has emerged to meet the needs of the globalized market,
where the demands for agility and continuing innovation, requires a model of learning
and knowledge creation can deal with issues that arise in the new organizational
context. This study aims to identify the main challenges that exist in the process of
implementation of this model in Public Organizations. According to the literature
review on the topic, it is possible to identify several challenges, including: the
establishment of strategies aligned to organizational objectives, management of
change in organizational climate, valuing people, involvement of servers and
mapping skills.

Keywords: People Management. Management Skills. Challenges. Public
Organizations.

1 Introducéo

O advento da globalizagdo exige das organizagdes uma alta capacidade de
adaptacdo as demandas impostas pelo mercado devido ao seu carater dinamico e
competitivo. Neste cenario, houve uma grande mudancga na conceituagdo de gestédo
de pessoas, que passou a ter um foco diferenciado: o “capital humano” (CARBONE
et al.,, 2005). Desta realidade surge o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias.

A gestao por competéncias tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo
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aos modelos de gestao tradicionalmente utilizados pelas organizacdes. Esse modelo
propde desenvolver e alinhar as competéncias humanas para que possam gerar e
sustentar as competéncias organizacionais para a consecucdo dos objetivos da
instituicdo (GUIMARAES, 2000).

Os resultados da aplicacdo da gestdo por competéncias no setor privado servem de
inspiracdo para o setor publico, porém, sua implementacéo leva a grandes desafios
gue impactam profundamente toda a gestdo de pessoas de uma organizacao, pois
os termos do aludido modelo ndo podem ser transferidos diretamente ao setor
publico, ja que este segue uma ldgica diferente do setor privado (AMARAL, 2008).

Para implantacdo desse processo, alteracBes organizacionais e modificacdes
culturais sdo determinantes para tracar estratégias e definir competéncias nas
instituicbes publicas, juntamente com a motivacdo e comprometimento dos
servidores, sobretudo dos ocupantes dos cargos de direcdo na elaboracédo de
diretrizes que atendam os objetivos da organizacdo, melhorando significativamente a
qualidade e eficiéncia no servigo publico.

Diante disso, o presente artigo tem por objetivo analisar a implantagcdo do modelo de
gestado por competéncias em organizacdes publicas, examinando, assim, 0 processo
de concepcdo das bases tedricas do modelo, identificando os principais desafios
para sua implantacéo, contribuindo, portanto, para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas nas instituicdes publicas.

Desta forma, a natureza dessa pesquisa € caracterizada como um resumo de
assunto, ou seja, com base nas ideias de renomados estudiosos da matéria, com
uma abordagem qualitativa do tema para permitir maior compreensdo do tema,
tendo por objeto, pesquisas bibliogréficas, disponibilizadas em livros e artigos
cientificos.

2. Gestéo por competéncias

A necessidade de um novo modelo de gestdo é estabelecida pela transicdo do
modelo de sociedade industrial, caracterizado por estabilidade, padronizacéo,
especializacdo e hierarquia, para o0 modelo de sociedade do conhecimento, definido
por um ambiente instavel, de alta complexidade e competitividade (VERGARA,
2008).

Diante disso, a gestdo baseada na competéncia demonstra ser um meio alternativo
ao modo tradicionalmente utilizado pelas organizacdes. Antes de prosseguirmos
com esta tematica, porém, é preciso uma abordagem mais especifica sobre as
definicdes do termo competéncia.

No entendimento popular, usa-se competéncia para designar uma pessoa com
condi¢gbes de realizar determinada atividade. No universo académico, ha diversos
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doutrinadores que criaram definicbes para explicar o significado da expressao
competéncia, a seguir.

Brandao (1999) destaca que competéncia ndo é o conjunto de qualificacbes de
determinado individuo e sim o resultado da aplicacdo dessa bagagem no trabalho.

Durand (1998) apresenta um conceito baseado em trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes que sdo aplicadas de forma complementar em torno de
determinado objetivo. Para Durand (1998), o desenvolvimento das competéncias é
feito por meio da aprendizagem individual e coletiva que envolve essas trés
dimensdes.

Chiavenato (2008) apresenta as seguintes definicbes das dimensdes de
competéncia:

— Saber — refere-se ao Conhecimento. Implica os questionamentos e esforcos
voltados a informac&o que possa agregar valor ao trabalho. E o que se deve fazer
para desenvolver com qualidade aquilo que |he € atribuido.

— Saber Fazer — refere-se a Habilidades. Significa aplicar o conhecimento, resolver
problemas, criar e inovar. As habilidades sdo o que se deve saber para obter um
bom desempenho, estando orientadas para a aplicacdo produtiva do
conhecimento.

— Saber Agir/Querer Fazer — refere-se a Atitudes. Buscam um comportamento mais
condizente com a realidade desejada. Neste momento, realiza-se a unido entre
discurso e acao. Significa ter atitudes compativeis para atingir eficacia em relacao
aos conhecimentos e habilidades adquiridas. Essa dimenséo diz respeito a um
sentimento ou a predisposicao do profissional.

Essas concepc¢les identificam-se com a existéncia de duas grandes correntes
(DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009, p. 6):

A primeira, representada principalmente por autores norte-americanos,
como Boyatzis (1982) e McCelland (1973), entendem a competéncia como
um estoque de qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
credencia a pessoa a exercer determinado trabalho. A segunda,
representada principalmente por autores franceses, como Le Boterf (1999)
e Zarifian (1999), associa a competéncia ndo a um conjunto de
qualificagcbes do individuo, mas as realizacBes da pessoa em determinado
contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no trabalho.

Como se observa nos autores acima, o foco da primeira corrente esta no potencial
obtido, j& 0 da segunda consiste no efetivo desempenho. Esses conceitos podem
ser adotados de maneira complementar entre eles, pois sdao harmdnicos e sua
conexao € importante para o entendimento do modelo de gestdo por competéncias
(CARBONE et al., 2005).

Outros autores apresentam importantes consideragcdes sobre competéncia. Fleury
e Fleury (2001, p. 188) afirmam que competéncia € “um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
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habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”. Sendo assim, a utilizagdo do modelo de gestdo por competéncias traz
beneficios ndo sé para os individuos, mas também para as organizacdes em que
estdo inseridos:

A organizacéo transfere seu patriménio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagfes profissionais e pessoais, na
organizacéo ou fora dela. As pessoas, por seu turno, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
capacitando-a enfrentar novos desafios (DUTRA, 2007, p. 24).

Evidencia-se que a competéncia pode ser conferida tanto a organizagcdo com as
competéncias que lhe sdo proprias, quanto as pessoas com seus conjuntos de
competéncias, aproveitadas ou ndo pela instituicdo. Ao comparar as competéncias
das organizacbes e das pessoas, nota-se um processo permanente de permuta
entre elas, numa relacdo intima entre aquelas que sao organizacionais e as que séo
individuais (DUTRA, 2007).

Deste modo, isto € possivel gracas as possibilidades oferecidas por esse modelo de
gestdo, onde as competéncias sdo multidimensionais e possuem quatro
caracteristicas béasicas (CARBONE et al., 2005):

— S&o dinamicas — uma vez que exigem uma constante interacdo entre pessoas e
grupos internos e externos a organizacao, visando a sua constante ampliacdo e
atualizacéo.

— Sao sistémicas — considerando que envolvem a busca ordenada de estratégias,
definidas sob a 6tica dos sistemas abertos, que buscam a integracdo e a troca de
influéncias com o ambiente externo.

— Sao cognitivas — a medida que se relacionam aos conhecimentos gerenciais
necessarios para a identificacdo das competéncias importantes em cada
organizacao e variam de acordo com os modelos de pensamento adotados.

— Sao holisticas — pois induzem a ampliacdo do foco de analise do valor e do
desempenho de uma organizacdo para além dos indicadores financeiros,
favorecendo, com isso, a aquisicdo de uma percepcdo mais integradora dos
fendbmenos organizacionais.

Com base no objetivo basilar deste estudo, ressalta-se a definicdo de gestdo por
competéncias prevista no Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006, p. 1), para servir de
parametro para a Administracdo Publica Federal Direta, autarquica e fundacional:

Gestdo por competéncia - gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da institui¢&o.

A adocdo da gestdo por competéncias proporciona, entre outras, as vantagens
abaixo (GRAMIGNA, 2002):

— A definicdo clara de perfis profissionais que podem favorecer a elevagdo da

produtividade.
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Um foco claro para os esforcos de desenvolvimento das equipes, tendo como
base as necessidades da organizacao e o perfil dos seus funcionarios.

A priorizagdo dos investimentos em capacitagéo, favorecendo a obtencédo de um
retorno mais consistente.

O gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais faceis de serem
observados e mensurados.

A conscientizacdo dos funciondrios sobre a importancia de que assumam a
corresponsabilidade por seu autodesenvolvimento.

A flexibilidade desse modelo de gestdo voltada para as competéncias estabelece
uma alternativa empreendedora para a administracéo das instituicdes (GUIMARAES,
2000). Contudo, a transicdo do modelo tradicional de gestdo de pessoas para o de
gestdo por competéncia ndo ocorre de forma simples, visto que sua implementacao
nas organizagfes publicas geram impactos e desafios de grande propor¢éo, em face
das limitacGes em relacdo a minima flexibilizacéo do sistema tradicional de Gestéao.

Por toda essa variedade de concepcdes, assim como devido a complexidade do
ambiente organizacional, € impossivel abordar um Unico conceito sobre o0 modelo de
gestado por competéncias, porqgue esse modelo de gerir pessoas € um conceito ainda
em construcdo, como afirma Dutra (2007). Logo, a gestdo por competéncias deve
considerar as especificidades de cada organizacdo, uma vez que existem culturas
distintas, mesmo possuindo algumas semelhancas conceituais (BITENCOURT,
2009).

2.1 Processo de implantacdo da gestdo por competéncias nas organizagdes
publicas — principais desafios

A gestdo por competéncias visa dirigir esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos mais diversos niveis da organizacao, isto &, seja individual, grupal e

organizacional, as competéncias indispensaveis a consecucdo de seus objetivos
(GUIMARAES, 2000).

Visando a otimizagédo da gestdo por competéncias, a instituicdo precisa estabelecer
suas estratégias, oportunidade em que sao definidos sua misséo, visao de futuro e
seus objetivos estratégicos. Apos, deve-se elencar as peculiaridades do produto ou
servico oferecido para delinear as perspectivas de competéncias de acordo com
cada atividade especifica (UBEDA; SANTOS, 2008).

A efetivagdo dessa visdo estratégica nas instituicbes modernas representa um dos
mais importantes desafios da gestdo de pessoas. Para tanto, tem que haver uma
estratégia corporativa projetada em objetivos e indicadores de desempenho que
possam tracar a gestdo de competéncias organizacional e de seus recursos
humanos (UBEDA; SANTOS, 2008).

Formulada a estratégia organizacional, inicia-se o processo de mapeamento de
competéncias, com o objetivo de identificar as lacunas (gaps) de competéncias, ou
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seja, a dissensdo entre aquilo que é necessario para consolidar a estratégia
corporativa e as atividades internas existentes na organizagdo, sempre com base
nos indicadores de desempenho estabelecidos pelas metas e prioridades de
determinada organizacdo. Assim, 0S processos seletivos devem ser precisos e
objetivos com os interesses da prépria organizacdo, de acordo o perfil previamente
mapeado de competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005).

No entanto, se faltar acdes relacionadas ao desenvolvimento ou captacdo de
competéncias, por parte da organizagao, essa lacuna ou gap tende a aumentar. ISso
se deve ao cenario atual, onde cada vez mais novas competéncias sdo exigidas. As
proprias competéncias internas, isto €, aquelas ja existentes, podem tornar-se
arcaicas. Dessa forma, € muito importante efetivar periodicamente o mapeamento e
planejar a captacdo e o desenvolvimento de competéncias (BRANDAO; BAHRY,
2005).

Outro fator que pode impor dificuldade na implantacgdo do mapeamento por
competéncias € o processo de selecao dos servidores por provas e titulos:

A regulamentacédo em vigor prioriza o nivel de conhecimento e habilidades
dos candidatos e ndo considera os aspectos relacionados as atitudes dos
servidores futuros. A justificativa frequente € que existem grandes
dificuldades para definicdo de critérios objetivos para a avaliacdo desses
elementos (PIRES et al., 2005, p.25).

Esse tipo de selecdo publica, normalmente, escolhe candidatos com grande
capacidade intelectual. Todavia, a instituicdo sofre o risco desse futuro servidor nao
se adequar ao perfil do cargo ou a funcéo disponivel na organizacdo. Essa situacéo
pode gerar outros efeitos negativos, como por exemplo: problemas de adaptacdo no
trabalho, baixa produtividade e altos indices de doencas profissionais.

Fleury e Fleury (2004, p.22) classificam o mapeamento de competéncias como um
dos maiores desafios das organizacdes, pois é:

Uma tarefa altamente trabalhosa e criativa, visto que para tal se deve reunir
a alta geréncia, considerar a opinido dos clientes e dedicar um tempo
razoavel conversando com os funcionarios de todos os niveis.

Para alcancar o sucesso da implantacdo do modelo de gerenciamento por
competéncias € necessario o envolvimento e comprometimento de todos os
colaboradores da organizacgéo, principalmente dos gestores e ocupantes dos altos
cargos, pois a aplicagdao de um novo modelo de gestdo gera uma transformacgao
cultural dentro da instituicdo, que consequentemente é alvo de resisténcias, razao
pela qual a importancia de estar sensivel ao clima organizacional no processo de
reestruturacdo como um dos desafios desse processo (DUTRA, 2007).

Ainda sobre clima organizacional, Guimardes (2000, p. 139), afirma que a
“transformacéo de uma organizagao sé se efetiva quando se consegue mudar seus
padrbes de comportamento, ou seja, seu subsistema social, 0 que torna a mudancga
um processo muito mais cultural do que tecnoldgico ou mecanico”.
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E necessario, portanto, um ambiente organizacional incentivador, que reconheca o
pensamento estratégico, criativo, autbnomo e responsavel, aliado a utilizagédo
racional de mecanismos de gestdo coerentes entre as politicas e diretrizes gerais
adotadas pela organizacdo e pelos recursos humanos, para se obter integracao
entre objetivo e acdo (GUIMARAES, 2000).

Para isso, 0 modelo de gestdo por competéncias demanda do gestor nogéo exata do
gque € competéncia e qual sera o alcance de sua aplicabilidade no modelo de gestao.
Entretanto, existem variagdes nas metodologias adotadas na definicdo das
competéncias, conforme a peculiaridade de cada instituicdo, revelando-se uma
dificuldade na sua implantagéo.

Neste raciocinio, essa variacdo na aplicacdo da gestdo por competéncias ocorre
pelas facilidades ou dificuldades da implantacdo do mencionado modelo, onde as
instituicbes que possuam maior autonomia administrativa e elevada formagéo
profissional dos seus servidores serdo privilegiadas (PAZ, 2010).

3 Consideracgdes finais

O presente trabalho teve como obijetivo identificar os principais desafios na aplicagéo
do modelo de gestdo por competéncias nas organizacdes publicas. A necessidade
deste novo modelo de gestdo é estabelecida pelo atual cenario em que as
organizacdes estdo inseridas, marcadas por um ambiente instavel, dinamico e

extremamente competitivo.

E possivel identificar diversos desafios inerentes a implantagdo do modelo de gestéo
por competéncias nas organizacdes publicas. Um desses desafios esta relacionado
a escolha do modelo que melhor se aplica as necessidades e especificidades de
cada organizacao publica.

As mudangas na cultura e no clima organizacional, o estabelecimento das
estratégias e competéncias organizacionais alinhadas aos objetivos da organizacgéo,
a participacdo e o envolvimento total dos servidores e dos ocupantes dos altos
cargos da instituicdo, buscando cada vez mais a valorizagdo do talento humano,
também séo desafios importantes na implantacdo deste processo. Ainda temos um
dos maiores desafios da gestdo pessoas nas organizacdes que € 0 mapeamento ou
a identificacéo das competéncias.

Atualmente, o modelo gerencial por competéncias ja pode ser considerado uma
realidade no contexto do servi¢o publico, apesar dos modelos tradicionais, com suas
deficiéncias, ainda serem amplamente utilizados pelas organizagdes.

Durante a transicdo da gestdo tradicional para a gestdo por competéncias €

plausivel o aparecimento de dificuldades na implantacdo do processo, que exige das
organizacdes foco no processo de planejamento para alcancar a modernizagcédo da

gestao publica.
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Por derradeiro, é fundamental que as diretrizes das instituicbes publicas estejam
voltadas para aplicacdo apropriada do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias para erradicacdo das presentes dificuldades, a fim de obter melhor
qualidade e eficiéncia no servi¢o publico.
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