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A GESTAO POR COMPETENCIAS E A ADMINISTRACAO PUBLICA

RESUMO

Este artigo tem o objetivo de discutir a relacdo que a Gestdo por Competéncias possui com a
Administracao Publica, considerando a evolu¢do dos modelos de Administracdo e a normatizacéo do
tema pela legislacdo brasileira atual, no tocante aos subsistemas de recrutamento e selecdo e
avaliacdo de desempenho, para o alcance de uma Administracéo fortificada, pois essa Gestdo surge
como uma estratégica diferencial para se adequar ao mercado cada vez mais competitivo e a
Administracdo Publica, com todos os principios que a norteiam, procura contar com servidores
competentes, que agregarao maior valor na prestacdo de um servigco publico de qualidade a
sociedade.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Administracdo Publica. Legislacéo

Brasileira atual.

Introducao

Toda organizacdo, seja publica ou privada, necessita de pessoas para
gerirem seu funcionamento. O bom sucesso de uma organizacdo depende da
qualidade e da capacidade das pessoas que a compde. A medida que a organizagéo
cresce e se desenvolve, exige-se 0 desenvolvimento e a capacitagcdo dessas
pessoas.

Conforme Dutra e Miroski (2007), a area de gestdao de pessoas surge da
necessidade de as organizagbes se adaptarem as continuas exigéncias de seus
clientes, internos ou externos, dos fornecedores, das rela¢cées governamentais, entre
outros.

A historia da Gestdo de Pessoas estd relacionada a evolugdo da
Administracdo e acompanha a evolucdo socioecondmica mundial. Chiavenato
(1999) considera que a gestao de pessoas € uma das areas que mais tém passado
por mudancas nos ultimos anos.

Para Fishcer (2002), a forma como uma empresa se organiza para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho € definida como modelo de Gestao
de Pessoas. A configuracdo desse modelo depende de fatores internos e externos,
como principios, estratégias, politicas e praticas, que, ao longo do tempo, passaram

por mudancas e caracterizaram quatro modelos, descritos a seguir.



I.  Modelo de gestédo de pessoas como departamento de pessoal

Este modelo refere-se ao final do século XIX e inicio do século
XX. Nessa época, o departamento de pessoal era voltado para a
eficiéncia de custos e para a busca de trabalhadores que se

adequassem as tarefas que |lhe fossem passadas.

.  Modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento

Surge entre as décadas de 30 e 60. Deixa de se concentrar
exclusivamente sobre as tarefas, nos custos e na produtividade,
para atuar sobre o comportamento humano. As pessoas deixam
de serem vistas como pec¢as de uma maquina, para serem vistas
como recurso essencial ao alcance dos objetivos da

organizacao.

Modelo de gestdo de pessoas como gestao estratégica de pessoas

Surge entre as décadas de 60 e 90 com a necessidade de
vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao,
levando-se em consideracdo o ambiente externo em que esta
atua. A cooperacdo dos trabalhadores passa a ser algo
necessario para o alcance dos resultados, visto que a empresa

vive em ambientes instaveis e menos previsiveis.

Modelo de gestédo de pessoas como gestao por competéncias

Surge no inicio dos anos 90 até os dias atuais com o objetivo de
construir um modelo mais flexivel e organico. Estratégia
competitiva, vantagem competitiva, competéncias essenciais,
reestruturacdo sao temas que passam a predominar a gestao

empresarial.



Desenvolvimento

Para se entender o conceito de gestdo por competéncias, € necessario definir
0 conceito de competéncia, tendo em vista que tem passado por modificacdes e néo
existe uma definicdo Unica entre os diversos autores.

Competéncia, para gestdo de pessoas, é totalmente diferente do conceito
empregado no Direito, que significa a faculdade de atribuir & alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. O conceito de competéncia, entao,
passou a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se
pronunciar a respeito de determinado assunto e, com o surgimento da Administracao
Cientifica, passou a ser utlizado para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho, Isambert-Jamati (1997).

N&o é recente a preocupacdo em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente em seu trabalho. No inicio do século passado, Taylor ja
alertava sobre a necessidade de se contratar “homens eficientes”. Baseados neste
principio, a selecdo e o treinamento eram restritas as questdes técnicas
relacionadas ao trabalho e a especificacdo do cargo.

Zarifian (1996), para definir competéncia, baseia-se na premissa de que, em
ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas ou atividade pré-definidas e estaticas. As competéncias,
portanto, ndo sao estaticas, tendo em vista a necessidade de adquirir e agregar
novas competéncias individuais ou organizacionais com vistas ao sucesso da
organizacdo (vantagem competitiva).

Em virtude do aumento da complexidade das relacdes de trabalho, no
processo de desenvolvimento de seus empregados, as organizacfes comecaram a
considerar 0s aspectos sociais e as atitudes, além de conhecimentos e habilidades.
Algumas definicdes, entdo, comecaram a levar em consideragdo a atitude como
determinante da competéncia.

Durand (1998) descreve competéncias como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) necessarios para a consecucdo de determinada
atividade.

Rabaglio (2001) define competéncia como “um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar

com eficicia determinadas tarefas em qualquer situacao”.



Para Fleury e Fleury (2001), as competéncias podem ser definidas como um
saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a organizacéo
e valor social ao individuo.

Outras abordagens associam a competéncia ao desempenho. Nesse sentido,
Dutra, Hipdlito e Silva (1998) definem competéncia como a capacidade de uma
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos da organizacao. Carbone et al. (2006),
dispde que a competéncia ndo € somente o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para exercer qualquer atividade, mas também o desempenho
expresso em comportamentos e realizacdes decorrentes da aplicacdo desse
conjunto.

Assim, sob essa perspectiva, que parece ter aceitacdo mais ampla tanto no
meio académico quanto no meio empresarial, “competéncias representam
combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional”, Santos (2001).

Conforme dispfe Le Boterf (1999), a competéncia profissional de uma pessoa
é decorrente da aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes,

De acordo com Durand (2000), o conhecimento, primeira dimensdo da
competéncia, se refere ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. O
conhecimento pode se relacionar a algo que a pessoa armazenou em sua memaria,
bem como a capacidade de aprender e o saber o qué e o porqué de se fazer
determinada tarefa. Baseia-se na formac&o educacional. E o saber tacito, que se
encontra apenas na mente da pessoa.

A habilidade, segunda dimensao da competéncia, esta relacionada ao saber
fazer ou, conforme Durand (2000), a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento. Relaciona-se ao fato de que a pessoa pode se utilizar dos
conhecimentos adquiridos para solucionar um problema qualquer. A habilidade pode
ser classificada como intelectual - quando abrange essencialmente processos
mentais de organizagdo e reorganizagcdo de informagdes - e como motoras ou
manipulativas - quando exigem fundamentalmente uma coordenacao
neuromuscular, Gagné et al., (1988).

A terceira dimensdo da competéncia, atitude, esta relacionada ao querer

fazer, a determinacdo, aos valores, a responsabilidade, ao comprometimento, a



iniciativa da pessoa. Segundo Gagné et al. (1988), as pessoas tém interesses por
alguns tipos de atividades e mostram vontade de fazer determinadas tarefas mais do
que outras.

Em se tratando da Gestdo por Competéncias aplicada ao setor publico, a
gestdo de pessoas como um todo é diferente da aplicada ao setor privado, em
virtude da finalidade distinta entre eles. Enquanto na Administracdo Publica a
finalidade é atender aos objetivos da sociedade, na Privada a finalidade € atingir os
objetivos da organizacédo com vistas ao lucro.

No Brasil, na década de 30, Vargas assume o poder com o objetivo de
combater as praticas do patrimonialismo e promover uma reforma administrativa,
instituindo a administracdo burocratica, uma administracdo racional-legal baseada
na promocao por merito, no fazer a coisa certa baseada estritamente na lei. Nessa
época, o0 primeiro marco na gestao de pessoas brasileira foi a criagcdo do Conselho
Federal do Servico Publico Civil (CFSPC) e do Departamento Administrativo do
Servico Publico (DASP), com o objetivo, entre outros, de organizar 0S servicos
publicos e promover os concursos publicos. Entre as medidas que marcaram esse
periodo estdo a instituicdo de um érgao central para a politica de recursos humanos,
a estruturagdo de quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para
profissionalizacdo dos servidores e a constituicdo de um sistema de carreiras
baseada no mérito.

Para regulamentar a relacao entre Estado e servidores, foi editado o Decreto-
Lei n° 1.713, de 28 de outubro de 1939, substituido pelo Estatuto dos Funcionarios
Publicos Civis da Unido, em 1952. Este Estatuto permaneceu até a edigcdo da Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990, que institui uma série de direitos, deveres e
formas de aplicacdo de sancdes aos servidores. Com o advento dessa lei, foi
adotado o Regime Juridico Unico da Administragdo Publica Federal.

Claramente, a Administracdo Publica Brasileira passa por momento de
modernizacdo, ndo apenas na estrutura de seus prédios, mas principalmente na
forma de gerir as pessoas que a compde, muito depois dessa nova visao ja ter sido
implantada no setor privado. No caso da Administracdo Publica Federal, o Decreto
n® 5.707/2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), adota a gestédo por competéncias.

A gestdo por competéncias, apesar de reunir varias qualidades, apresenta

dificuldades para sua implementacdo na totalidade, no setor publico. O gestor



publico deve respeitar as limitacfes legais, como a exigéncia de concurso publico
para contratacdo de novos talentos.

Pode-se pontuar algumas dificuldades para implantacdo da gestdo por
competéncias:

» As limitacdes tecnolOgicas e estruturais;

» O atual processo seletivo, concurso publico, avalia a capacidade
em termos de conteddo, no entanto, para o ingresso dos
servidores na organizacdo, fica prejudicada a avaliacdo dos
seus aspectos comportamentais;

* Na maioria dos casos, a cultura de gestdo publica permanece
voltada para cargos, e ndo para entregas;

» As organizacbes publicas tém a captacdo de novos talentos
limitada legalmente por concurso publico; a excecdo sao 0s
cargos de confianga, comissionados, em numero bem menor do
que o dos servidores concursados;

* As organizacgao privadas possuem inumeros instrumentos para a
melhor escolha, como entrevistas e dinamicas de grupo. Ja as
publicas, ficam restritas a esse instrumento legal, sob pena de
serem questionadas judicialmente.

» Ha restri¢cdes legais que também devem ser obedecidas para o
desligamento de servidores. Embora a legislagéo preveja que os
servidores podem ser demitidos por avaliagdo de desempenho

insuficiente, essa ainda ndo é uma pratica no servico publico.

Contudo, muitas das dificuldades tém sido superadas e nao constituem
entraves para que se atue, no setor publico, por meio de outras fontes legais, tais
como o Decreto supracitado (5.707/2006) e o Decreto 7.133/2010, que regulamenta
0s critérios e procedimentos gerais a serem observados na Avaliacdo de
Desempenho Individual. Atualmente, é possivel realizar concursos publicos com
areas especificas de atuacdo, avaliagcdo do perfil comportamental dos aprovados
para melhor alocacdo, acBes de desenvolvimento profissional, promovendo

educacao continua e ndo apenas treinamentos pontuais.



As organizacdo publicas tém implementado avaliagbes de desempenho
ligadas a gratificacbes de desempenho. Os resultados obtidos nas avaliacdes de
desempenho sdo convertidos em valores financeiros de gratificagcbes que

caracterizam remuneracdes variaveis.

Conclusao

A Gestao por Competéncias no setor publico estd buscando constantemente
ser implantada como um todo por meio de a¢gBes do governo. A prética atual de
selecdo de novos funcionérios para o servigo publico tem selecionado pessoas que
nem sempre tém atuacado desejavel em seus respectivos cargos e funcdes. Além de
demonstrarem dominio dos conhecimentos relevantes, é necessario, ainda,
demonstrar habilidades e atitudes compativeis com suas atribuigcées.

Surge como mais um desafio ndo apenas para atividade de recrutamento e
selecdo, mas para a integracdo da abordagem da competéncia a todos os
subsistemas de gestdo de pessoas das organizacbes do setor publico a
necessidade de desenvolvimento de metodologias adequadas a identificacdo das
competéncias organizacionais e ao mapeamento de competéncias dos servidores.

Apesar dessas dificuldades, a legislacdo atual fixa uma série de parametros
que permite a abordagem das competéncias como referéncia util a conducdo dos
processos de avaliacdo de desempenho em instituicdes publicas, modernizando-se,
assim, com as atuais praticas de gestéo.

Reconhecer a relevancia de competéncias para o alcance de profissionais
qualificados no exercer da funcdo publica, € um investimento que as organizacdes
publicas podem fazer, com a finalidade de atingir os objetivos organizacionais, além

de contar com pessoas capacitadas para prestar um servigo publico com exceléncia.
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