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1. INTRODUCAO

A gestdo por competéncias (GC) é um modelo utilizado internacionalmente, tanto no
setor publico como no privado. As origens desse uso de gestdo remetem aos anos de 1980 dos
Estados Unidos e Reino Unido, no setor privado, tendo uma variacdo vasta tanto em seu
desenvolvimento de modelos quanto em definicdes conceituais (Hondeghem, Horton &
Scheepers, 2006). Trata-se de um modelo de gestdo dindmico que busca modernizar as
organizagdes em virtude do desafio de acompanhar as mudancas contextuais (Carbone, Tonet,
Bruno & Silva, 2016).

Capaldo, Iandolli e Zollo (2006) elucidam a experiéncia do setor publico italiano onde
foi percebida a necessidade — especialmente nos setores de recursos humanos — de adotar novas
praticas gerenciais em busca de melhor qualidade de servico e eficiéncia. Acrescentam que tais
modernizacdes ndo sdo atingidas apenas com a renovacao de infraestrutura e processos, mas
dependem também de mudancas organizacionais e culturais profundas pela devida implantacdo
de praticas gerenciais de recursos humanos orientadas para visao de servico e cliente.

A utilizacdo internacional da gestdo por competéncias € estimulada em paises como
Bélgica, Estados Unidos, Franca e Reino Unido, desenvolvendo modelos especificos, de acordo
com a cultura social e politica das nag¢des (Capuano, 2015). Sua valorizacdo deve-se por
compreender uma tecnologia pioneira para a gestdo de pessoas (GP), onde integra seus
subsistemas em uma linguagem, sendo possivel realizar processos como movimentagao,
contratagdo, captacdo, avaliacdo, desenvolvimento e planejamento de forca de trabalho pelo uso
das competéncias (Getha-Taylor, 2010; Skorkova, 2016; Lee & Kim, 2018).

A Administracdo Publica Brasileira tem expandido o uso da gestdo por competéncia no
gerenciamento de pessoas. Sendo a efici€éncia um dos principios da Administracdo Publica, a
melhoria do servigo publico € um objetivo sempre presente, a medida que moderniza suas
préticas de gestdo. Nesse sentido, o Decreto n® 5.707/2006, instaurando a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal para a administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional, foi um marco legal para utilizacdo de competéncias no contexto publico. Além
disso, foram publicados normativos especificos para diferentes esferas de poder para
regulamentar o uso das competéncias para os Orgdos, como € o caso da Resolugdo CNJ
192/2014 do Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2014) para o poder Judicidrio e o Acordo de
resultados do Conselho Nacional do Ministério Publico que orienta sobre a implantacido da
Gestdo por Competéncias no Ministério Piblico (CNMP, 2014). Tem-se ainda como marco
normativo o Acérddao do Tribunal de Contas da Unido 3023/2013 (TCU, 2013) que trata da
governanca de gestao de pessoas de organizagdes publicas e aborda o uso de competéncias para
GP.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Devido a relevancia do tema de Gestdo por Competéncias para organizacOes publicas,
ha indica¢des de necessidade de investigagdes sobre a temética neste contexto (Mello, Fonseca
& Santos, 2015; Landfeldt & Odelius, 2017; Montezano, Marques, Silva & Isidro-Filho, 2018;
Montezano & Silva, 2018). Ha recomendacdes especificas quanto a realizac@o de pesquisas que
investiguem as praticas de GC nas organizagdes publicas (Mendonca, Mendes & Deboga,
2017), inclusive em diferentes esferas de poder (Montezano, Medeiros & Isidro-Filho, 2018).

Um modelo de GC € especifico de acordo com o contexto organizacional, sendo pouco
provavel a existéncia de um modelo universal de competéncias para o setor publico (Capuano,
2015)., apesar de ser um modelo que contempla a possibilidade de utilizacdo em diferentes
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subsistemas de gestdo de pessoas (Branddo & Bahry, 2005; Carbone et al., 2016). No entanto,
o Decreto 5.707/2006 direciona o uso de competéncias apenas em processos de
desenvolvimento de pessoal. Mesmo assim, algumas organizagdes tém aproveitado e investindo
no uso de competéncias em outros subsistemas (Landfeldt & Odelius, 2017; Perseguino &
Pedro, 2017; Montezano, Marques, Silva & Filho, 2018). Portanto, cabe também ao problema
de pesquisa presente entender as etapas de interesse das organizagdes publicas acerca do
modelo de GC. Tem-se ainda que apesar da existéncia dos normativos publicados serem
influenciados pela valorizagdo dos beneficios da GC, € questionado se as organizag¢des tém
implantado por exigéncia legal ou pelo reconhecimento dos beneficios.

Por isso, transcorrida mais de uma década do marco legal do uso de competéncias no
contexto publico, faz-se mister compreender o processo de implantacdo do modelo de GC nas
organizacgdes publicas, a fim de averiguar as motivacdes e praticas adotadas. Sendo assim, o
objetivo deste artigo € investigar os motivos que levaram a implantar a gestao por competéncias,
bem como identificar o cendrio quanto a implantacao de acdes vinculadas a este modelo em
organizagdes publicas.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias subsidia a gestdo de pessoas em seus subsistemas, propondo
a integracdo de processos por meio de uma linguagem unica — a de competéncias, insumo
fundamental para a GP (Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips & Odman, 2011; Skorkova,
2016; Dutra, Dutra & Dutra, 2017). De acordo com Brandao e Bahry (2005), a GC orienta
esfor¢os para “planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo —
individual, grupal e organizacional — as competéncias necessdrias a consecucdo de seus
objetivos”. Na defini¢do, os verbos apresentados no infinito referem-se a processos da gestao
de pessoas, como, por exemplo, planejamento de forca de trabalho, captacdo de pessoas,
capacitacdo e avaliacdo de desempenho. As competéncias necessdrias ao alcance dos objetivos
sdo as finalidades desses processos. Nesse sentido, objetiva-se captar pessoas que dominam
competéncias necessdrias, avaliar o desempenho das competéncias necessdrias e, em caso de
baixo desempenho, desenvolvé-las nos colaboradores. De maneira semelhante, Carbone et al.
(2016) definem a proposta essencial de um modelo de GC como a identificacdo das
competéncias organizacionais essenciais para O sucesso corporativo, ramificid-las em
competéncias profissionais e desenvolvé-las em seus colaboradores.

Para Almeida, Catto, Rosa, Monteiro e Hassmann (2015), parte fundamental da GC é
gerenciar as lacunas entre competéncias desejadas e as existentes na organizacao, contribuindo
com a drea de gestdo de pessoas a medida que integra os subsistemas para atingir os objetivos
organizacionais. Ao pesquisar os modelos de GC disponiveis na literatura, identificou-se o
modelo de Brandao e Bahry (2005), o qual foi proposto para o contexto brasileiro. A partir dele,
foi elaborada a Tabela 1, com seis etapas gerais com alguma adaptacdo para aloca¢do da
correspondéncia de outros modelos identificados, com a respectiva descricdo referente a etapa
correspondente.

Tabela 1.
Modelos de GC por etapas, autores e descricao
Referencial .~
Etapa . . Descricao
teorico
Guimaries,
Borges- Define a estratégia da organizacdo, visdo geral, foco de negdcio, modelo de
Andlise de Andrade, gestdo, indicadores de performance organizacional e competéncias
contexto Machado e essenciais da organizacdo.
Vargas (2001)



Referencial

Etapa teérico Descricao
< Indica a formulagdo da estratégia da organizacdo, definindo missao, visao
Brandao e Bahry - . N .
(2005) de futuro e objetivos estratégicos. Acrescenta a definicao de indicadores de

Analise de
contexto (cont.)

Diagnéstico de
competéncias

Captacdo de
competéncias

Desenvolvimento
de competéncias

Acompanhamento
e avaliacdo

Campion et al.
(2011)

Almeida et al.
(2015)

Guimaries et al.
(2001)

Brandio e Bahry
(2005)

Campion et al.
(2011)

Santos (2011)

Almeida et al.
(2015)

Guimaries et al.
(2001)

Branddo e Bahry
(2005)

Carbone et al.
(2016)

Guimaries et al.
(2001)

Branddo e Bahry
(2005)

Carbone et al.
(2016)

Guimaries et al.
(2001)

Branddo e Bahry
(2005)

Campion et al.
(2011)
Almeida et al.
(2015)

Carbone et al.
(2016)

desempenho e metas nessa fase.

Define os objetivos, missdo, visdo, valores e estratégia da organizagao,
considera o contexto organizacional para identificar competéncias que
busquem vantagem competitiva, alinhadas a estratégia.

Identifica a estratégia organizacional, por meio de pesquisa documental,
analisando o contetido da missao, visdo de futuro e objetivos estratégicos.

Diagnostica as competéncias humanas a partir da identificacdo das
competéncias essenciais da organizacao.

Identificam-se as competéncias necessdrias para os objetivos formulados e
as j4 existentes. Apods, estabelece-se a lacuna de competéncia a partir da
diferenca entre as necessdrias e as existentes.

Define os modelos de competéncias por familias de cargos, tanto das
técnicas quanto das de lideranca, com especificacdo dos respectivos
comportamentos associados ao conhecimento, experiéncia, habilidade e
atitude e caracteristicas pessoais.

Sugere a identificacdo de competéncias organizacionais, seguida das
competéncias dos processos de trabalho e das competéncias profissionais
dos cargos, aplicando uma matriz de impacto para alinhar o desempenho
individual com organizacional. Além de contemplar o mapeamento das
“brechas” de competéncias, entre as desejadas ¢ as atuais.

Realiza diagndstico das competéncias essenciais para alcangar a estratégia
organizacional, atribuindo grau de importancia por departamento, cargo e
competéncia. O mapeamento de competéncias organizacionais,
departamentais e humanas visa diagnosticar a lacuna entre as competéncias
identificadas como essenciais e as existentes na organizacao.

Contrata e desenvolve competéncias externas.

Refere-se a selecdo e integrac@o de competéncias externas a organizagao, a
fim de suprir as lacunas de competéncias identificadas.

Seleciona e capta perfis de competéncia préximos aos desejados pela
organizagdo.

Desenvolve as competéncias internas.

Objetiva aprimorar as competéncias internas existentes na organizacao,
visando a superacdo das lacunas identificadas.

Desenvolve as competéncias especificas a serem desempenhadas pelo
individuo em sua atuag@o profissional.

Acompanha e avalia para auxiliar no feedback de todo o processo do
modelo de gestdo, realizado de forma continua.

Acompanha e apura os resultados alcangados, a partir dos respectivos
indicadores estabelecidos, observando alcangar os objetivos estipulados.
Compara-se os resultados obtidos com os esperados.

Utiliza indicadores de comportamento para medir € mensurar o
desempenho.

Avalia as competéncias em 360 graus, com a opinido de cada colaborador
que compde sua rede de contato no ambito organizacional.

Avalia o desempenho das competéncias funcionais, para subsidiar a
validacdo/certificagdo que o individuo domina a competéncia.



Referencial

Etapa L. Descricao
P teorico ¢
S A partir da formulagdo de planos operacionais e de gerenciamento e
Guimaraes et al. . . ) ~
(2001) respectivos indicadores de desempenho, é formulada a remuneracao de
equipes e individuos.
< Inclui a possibilidade de reconhecimento, premiag@o e/ou remuneragao os
Retribuici Brandio e Bahry . . o 2
etribui¢do (2005) detentores das competéncias que mais auxiliaram o alcance dos objetivos
estratégicos.
Almeida et al. A partir da avaliagdo, sdo certificadas as competéncias desempenhadas
(2015) profissionalmente.

O individuo com a competéncia funcional certificada é recompensado
devidamente pelo alcance do desempenho pactuado, de forma a motiva-lo a
reaplicar suas competéncias no cotidiano de trabalho.

Carbone et al.
(2016)

Fonte: Elaboragao prépria, com base nos referenciais indicados.

A etapa Andlise de contexto foi nomeada a partir de adaptacdes da primeira etapa do
modelo de Branddo e Bahry (2005), originalmente sendo Formulacdo da estratégia
organizacional, em funcdo de que esta € uma etapa de Gestao Estratégica definida independente
da implanta¢cdo do modelo de GC. Todavia, o alinhamento da estratégia com o modelo de GC,
definindo as competéncias essenciais, aparece como primordial em modelos apresentados na
Tabela 1. Esse alinhamento direciona as politicas da gestdo de pessoas, seus planos téticos e
acoes, visando o alcance dos objetivos estratégicos, além de ser um determinante da vantagem
competitiva da organizacao (Fleury & Fleury, 2004; Carbone et al., 2016).

As trés etapas com maiores recorréncias nos modelos encontrados foram a Andlise de
contexto, Diagndstico de competéncias e Acompanhamento e avaliagdo. Por também basear
suas etapas propostas no modelo de Brandao e Bahry (2005), Carbone et al. (2016) explora, de
forma autoral, as etapas a partir de captacdo. As etapas de Captacdo de competéncias e
Desenvolvimento de competéncias tiveram as mesmas trés referéncias, visto que o foco do
modelo de Almeida et al. (2015) € a certificacdo de competéncias. Além disso, tem-se que
diagnéstico subsidia os processos de captacdo e desenvolvimento das competéncias.

Apesar de abordarem a existéncia de lacunas de competéncias, os modelos nao sugerem
priorizagdo para sua superacdo, algo estratégico para direcionar esforcos de maneira mais
efetiva. Critérios como o impacto da competéncia na eficiéncia institucional e sua aderéncia ao
negocio da organizacgdo, além da prépria lacuna de competéncias devem ser considerados para
subsidiar uma tomada de decisdo com melhor direcionamento de recursos (Montezano, Amaral
& Isidro-Filho, 2017).

Ainda sobre o diagndstico de competéncias, Montezano e Abbad (2019) propdem a
necessidade de incluir nesta etapa a identificacdo de fatores que influenciam a expressao de
competéncias, com intuito de identificar varidveis situacionais e individuais que interferem na
expressao, e assim poder propor solucdes de superacdo mais adequadas das lacunas apontadas
no diagnoéstico, sejam para disponibilizacdo das competéncias ou das condi¢des para que elas
sejam expressadas no contexto laboral. Com isso, as autoras indicam que as organizagdes
poderdo evitar desperdicio de recursos realizando agdes, como por exemplo de
desenvolvimento de competéncias, que poderiam ser resolvidas de outra forma.

3.2 Gestao por competéncias na Administracao Pablica
A governanca tem sido um tema explorado no setor publico, principalmente pelo
principio de transparéncia a ser difundido pelo estabelecimento de politicas. A cobranca da
utilizacdo transparente e eficiente dos recursos publicos € crescente por parte da sociedade,
tornando a governanga aplicada ao setor publico uma alternativa valida, garantindo que os
objetivos planejados sejam atingidos, com uma estrutura organizacional bem projetada,
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controlada e supervisionada, além de um processo de prestacdo de contas eficiente (Barbosa &
Faria, 2018). Dado que a governanca de pessoas consiste no “conjunto de diretrizes, estruturas
organizacionais, processos € mecanismos de controle que visam a assegurar que as decisoes e
as acgdes relativas a gestdo de pessoas estejam alinhadas as necessidades da organizacgdo,
contribuindo para o alcance das suas metas” (TCU, 2013), logo, os modelos de GC subsidiam
o aprimoramento e qualificacdo da governanca de pessoas, a medida que sdao desenvolvidas e
implementadas nas organizacdes (Silva, Gongalves & Coelho Junior, 2018).

A implantacdo de modelo de gestdo por competéncias no setor publico € valorizada por
proporcionar vantagens como: integrar a contratacdo, avaliacdo e desenvolvimento em uma
metodologia, possibilita maior clareza acerca da expectativa da organizagdo aos colaboradores,
melhorando a comunicacdo de forma unica, garantindo, também, maior valorizacdo e
profissionalismo a drea de gestao de pessoas (Skorkova, 2016).

Como experiéncia do governo belga, Beeck e Hondeghem (2010) apresentam o 5+1
Modelo de Competéncias, com cinco dimensdes de competéncias proximas a todas as fungdes
e ndo siao diretamente ligadas ao cargo — transversais ou genéricas — e a dimensdo das
competéncias técnicas, onde encontram-se habilidades e conhecimentos especificos por fungdo.
Outrossim, as competéncias recebem niveis de complexidade e impacto, niveis gerenciais e sao
utilizadas em multiplos subsistemas da gestao de pessoas. Semelhante, o modelo utilizado pelos
Paises Baixos se aproxima em defini¢cdes, como a integracdo vertical — alinhamento entre as
competéncias e a estratégia organizacional — e horizontal — entre os processos de GP (Leisink,
2010)

Os fatores que motivam as organizagdes publicas a implantar um modelo de gestao por
competéncias variam. Em estudos empiricos, os resultados apontam o principal fator para a
implantacdo como a demanda legal (Landfeldt & Odelius, 2017; Montezano et al., 2018). No
ambito do poder Judicidrio, onde o Decreto n° 5.707 ndo exerce obrigatoriedade, o principal
motivador foi o cumprimento de recomendacdes de Orgdaos de controle, além do
reconhecimento dos beneficios consequentes a implantagdo, inspiracao em referéncias externas,
o aprimoramento da gestdo de pessoas como drea mais estratégica e necessidade de melhoria
nos processos de capacitacao (Montezano & Silva, 2018).

Em pesquisa realizada pelo TCU (2013), quanto a governanga de gestdo de pessoas,
apenas 13% das organizacgdes realizaram analises de alinhamento estratégico para 0s processos
de GP e 76% das organizacdes ndo realizam lacunas de competéncias.

Acerca dos modelos de GC utilizados na Administracdo Publica, Landfeldt e Odelius
(2017), em sete universidades publicas federais, identificaram principalmente o de Brandao e
Bahry (2005) em quatro universidades. O uso do Guia de Mapeamento de Competéncias,
incluso no Guia de Referéncia Pritico para Mapeamento e Avaliacio de Competéncias,
disponibilizado pelo entdo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao em 2013, foi
utilizado em duas. Sobre as etapas implantadas, as dnicas presentes em toda a amostra foram
Diagnéstico do Cendrio Organizacional, Definicdo do modelo a ser utilizado e Mapeamento
das competéncias funcionais necessarias. Definicao dos grupos de trabalho e Mapeamento das
Competéncias Organizacionais foram as segundas etapas mais frequentes nas universidades,
enquanto Retribuicdo as competéncias dos servidores ndao foi implantada em nenhuma
universidade.

No trabalho de Perseguino e Pedro (2017), com uma amostra de oito Universidades
Federais (UF), para o desenvolvimento do modelo de GC, referenciais de autores como Brandao
foram utilizados cinco vezes, enquanto Carbone foi o segundo mais citado, com trés referéncias.
A etapa implantada com maior presenca pelas UF foi o Plano de Desenvolvimento Institucional,
com seis universidades. A segunda foi o Sistema de Informagdo de Suporte, em quatro UF,
seguida de Avaliagdo de Desempenho e Mapeamento de Competéncias, presente em trés (sendo
que duas ndo explicitaram se realizaram o mapeamento ou nao), e o Plano de Desenvolvimento
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e Capacitacdo, em duas. A etapa de Recrutamento e Selecdo ndo foi implantada por nenhuma
UF, apesar de ser compreensivel sob luz das disfun¢des e limitagdes do concurso publico
(Coelho & Menon, 2018).

Ainda no contexto de Ensino Superior, Montezano et al. (2018) identificaram, por meio
de estudo quantitativo, que dentre os 90,5% dos Institutos Federais da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, apenas 7,9% realizaram alguma acdo para
implantacdo da gestdo por competéncias e que 89,5% pretendem desenvolver e adotar o
modelo, sendo que pelo menos 70% deles pretendem usar as competéncias para 0S processos
de Treinamento e Desenvolvimento, Avaliacio de Desempenho e Movimentacdo interna de
pessoal. Pelo menos 70% pretende realizar identificacdo de competéncias organizacionais e de
profissionais, além de realizaram a¢des de aprendizagem com foco nas lacunas de
competéncias.

Em pesquisa realizada por Montezano e Silva (2018) em 16 Tribunais Eleitorais que
possuem acdes de GC, identificou-se que, em pelo menos 75% desta amostra, as organizacoes
realizaram as acgOes de identificacdo de competéncias organizacionais e profissionais,
mensuraram lacunas de competéncias profissionais, elaboraram plano de capacitagdo por
competéncias e realizaram acdes de aprendizagem com base nas lacunas.

4. METODOLOGIA

Com vistas ao alcance do objetivo proposto, adotou-se pesquisa tedrica-empirica
descritiva com recorte transversal e abordagem qualitativa para descrever o fendomeno da
implantacdo da gestdo por competéncias em organizacdes publicas, sob a 6tica dos profissionais
que atuam em &reas ou projetos sobre a temdtica nos seus 6rgaos.

Dentre o publico-alvo de organizagdes publicas federais, buscou-se identificar as que
possuem experiéncias de GC por meio de publicacdes em sites institucionais, bem como de
casos divulgados em eventos sobre a tematica na administragdo publica. Inicialmente foram
selecionadas, de forma intencional, 10 organizacdes das diferentes Esferas de Poder. Durante
as coletas de dados com estas organizacdes, foram indicados sete outros casos de experiéncias
na administracdo publica que poderiam contribuir com a pesquisa, inclusive de organizacdes
que sdo utilizadas como benchmarking para desenvolvimento dos modelos de GC na
Administracdo Publica. Com isso, a amostra da pesquisa totalizou em 17 organizagdes publicas
federais sediadas no Distrito Federal, sendo 11 do Poder Executivo, trés do Judiciario, uma do
Legislativo, e duas autdbnomas.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais ou em grupo (de duas
a quatro pessoas) com 0s profissionais responsdveis pela implantacdo ou da drea que possui
atribuicdes relativas a GC nas organizagOes, totalizando em 26 participantes, dos quais 69,2%
sdo do sexo feminino; a escolaridade da maioria € a especializacdo (61,5%); possuem idade
média de 41,2 anos (DP=7.8), tempo de servico médio no 6rgdo de 9 anos (DP=7.5) e
experiéncia com a tematica em média de 5,7 anos (DP=3,2), além de que a metade deles
possuem funcdo de gestdo, e os demais tem-se 34,6% de cargos de nivel superior e 15,4% de
nivel médio.

Utilizou-se um roteiro de entrevista semiestruturado com perguntas abertas, visando
identificar quando e os motivos da implantacdo e as acdes de Gestdo por Competéncias
implementadas pela Organizacdo, além de perguntas quanto ao perfil do respondente. A maioria
dos entrevistados consentiram a gravacdo durante a coleta dos dados, mediante acordo da
garantia do sigilo dos dados individuais, e o registro foi transcrito para o tratamento dos dados.
Ressalta-se que em apenas uma entrevista foram utilizados os registros realizados durante a
coleta.

Utilizou-se a andlise de conteddo tematica de Bardin (2016) como técnica para andlise
dos dados, em que foi realizada a pré-andlise para separar os niicleos de sentido dos relatos
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quanto aos motivos e as etapas utilizadas, para posterior categorizacao considerando os critérios
de homogeneidade, pertinéncia e exclusdo. Com base nesta andlise, foram definidas duas
estratégias de categorizacdo: (i) a posteriori para os motivos da implantacdo, ou seja, foram
definidas a partir dos dados coletados para posterior comparagdo com os referenciais tedricos;
(i1) a priori para categorias e a posteriori para subcategorias das etapas de implantagdo, pois a
partir do referencial teérico foram elencadas etapas e subetapas de diferentes modelos existentes
e recomendacdes de melhorias, e em seguida buscou-se enquadrar os relatos em cada
etapa/subetapa. Além disso, a partir da andlise dos dados também foi necessario dividir
subetapas para maior clareza do que vem sendo adotado pelas organizacdes. Outro aspecto que
emergiu da andlise dos dados refere-se ao fato de que, apesar de ter sido perguntado sobre agdes
implementadas, os participantes relataram também a¢des que pretendem executar, bem como
acdes que ndo pretendem adotar na organizacdo. Este processo de categorizacao foi realizado
em planilhas de Excel, em que cada relato possui identificagdo codificada da Organizacdo
Publica (OP) participante (n — ndmero da organizacdo). Ressalta-se que houve andlise
preliminar por um pesquisador, e posterior complemento e validacdo por outro pesquisador
especialista na temdtica de GC e em andlise de conteudo.

E ainda, a partir dos relatos, foi possivel identificar tanto o ano que foi realizada alguma
acdo inicial para tentativa de implantag@o, assim como de acdes que passaram a considerar a
implantacdo efetiva e continua da GC, permitindo a producdo de grificos que serdao
apresentados na Andlise de resultados.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, buscou-se ter uma visdo geral de quando as organizagdes publicas
comecaram a realizar alguma a¢do para implantacdo da Gestdo por Competéncias. Observou-
se que, em média, hd 11 anos (DP=5) as organizacdes participantes realizaram iniciativas
relacionadas a GC, sendo que a OP13 foi a primeira em 1995. As ultimas a iniciarem foram a
OP3, OP8 e OP17 no ano de 2014. Tem-se ainda que, na amostra estudada, as Organizacdes do
Poder Executivo tiveram as primeiras iniciativas, seguidas do Poder Judiciario, Legislativo e
Autonomas. A Figura 1 apresenta o gréafico dos anos de inicio e da efetiva implantacdao nas
OrganizacOes, bem como as linhas de referéncia de normativos relacionados a GC.

2013
2018
2017
2016
2015
2014
2013

0oP13 orP4 orP12 oPl4 opP7 0OP16 oPl1s or1 OoP6 oP3 0oP11 oP2 oP10 oP9 opP3 oprg oP17
Ano de inicio Ano de efetiva implantagio Decreto 5.707/2006 Acorddo TCU - 3023/2013 = Resolugdo CNI - 152/2014
Figura 1. Anos de inicio e efetiva implantacdo da Gestao por Competéncias nas Organizacoes Piblicas
pesquisadas
Fonte: Elaboracdo prépria com dados da pesquisa.

Ao analisar a Figura 1, tem-se que mesmo sem normativos publicados, quatro
organizagdes ja haviam comecado a realizar alguma acdo para adocdo da GC. No entanto,
somente ap6s o Decreto 5.707/2006 que passaram a ter acdes mais efetivas, sendo reforcado
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apos o Acoérdao do TCU 3.023/2013. Pode-se observar, ainda, que sete organizacdes indicaram
0 mesmo ano para alguma ag¢do inicial e a efetiva implantacdo da GC, enquanto que oito
organizacdes indicaram que chegou a ocorrer interrupcdo durante o processo de implantacdo,
enquanto as outras duas que nao tiveram interrup¢des indicaram diferencas temporais entre o
inicio e a efetiva implantacdo devido ao fato das primeiras acOes serem relacionadas a
preparagdo para o desenvolvimento do modelo a ser adotado. Dentre as que possuem alguma
diferenca temporal, tem-se que levaram em média de 6,5 anos (DP=4,1) do inicio até a
considerarem como efetiva implantacao, sendo que variou de 2 a 15 anos

As organizagdes relataram que essa diferenca temporal, com ou sem interrupg¢do, foram
decorrentes das diversas dificuldades enfrentadas pelas organizacdes publicas para
implantacdo, sendo relatados os seguintes aspectos: falta de maturidade organizacional, falta de
apoio da alta administragdo, limitacdes na apresentacdao de resultados a alta administracdo,
necessidade de realizar estudos para elaboracdo do modelo a ser utilizado, as principais
referéncias com experiéncias de sucesso serem de organizagdes privadas dificultando a
aplicacdo pratica para o contexto publico, dificuldades para contratacdo de apoio externo,
mudancas na legislacdo de pessoal.

Apesar das dificuldades enfrentadas, as organizacdes apontaram oS motivos que
impulsionaram a adocao de acdes de relativas a Gestdao por Competéncias, tanto na fase inicial
quanto nos momentos que retomaram apds algum periodo de interrup¢do. A andlise dos dados
permitiu identificar 22 motivos agrupados em cinco categorias, as quais sdo apresentadas na
Tabela 2, incluindo a descri¢do das categorias e a quantidade de organizagdes que relataram a
ocorréncia do motivo para a GC.

Tabela 2
Motivos de implantacido da Gestao por Competéncias nas Organizacoes pesquisadas
Categoria Descricao da categoria Motivos Qtd
Atendimento Mot?vado por de.:rpandas de Demanda de servidores (resultado de pesquisa de |
de interesses servidores identificada em qualidade de vida)
dos pesquisas de diagndstico na
servidores organizagdo e manifestagdes  Demanda de servidores por meritocracia 1
espontaneas.
Motivado por
fundamentagdes legais, como Fundamentado no Decreto 5.707/2006 9
. 0 Decre.to 5;707/ 2(?06~e Determinacao legal de 6rgdo central (Resolugdo CNJ
Cumprlmento normatlzagoes de orgaos 192/2014) 2
legal e centrais de esfera de Poder
normativo especifica, além de, 5 Recomendacgdo de 6rgao de controle para melhoria da
recomendagdes de orgdos de governanga de gestdo de pessoas (Ex: TCU - Acérdao 5
controle para a conformidade  3,032/2013)
as normas vigentes.
Desejo de melhorias para a gestdo publica 2
Marco qualitativo na gestdo de pessoas (organicidade) 1
Melhorias no desempenho da organizacio 1
. .. Necessidade de desenvolvimento de servidores 2
Motivados pelos beneficios . ) _
Melhorias de  de melhorias na gestdo e Necessidade de melhorias nos processos de gestao de g
gestdo resultados organizacionais pessoas . L. 5
que a GC pode proporcionar Reconhecimento dos beneficios do modelo de gestdo 10

por competéncias

Solucdo para alocacdo de novos servidores provenientes
de concurso publico

Valorizagdo do servidor




Categoria Descricao da categoria Motivos Qtd
Motivados por conhecimento  Referéncias da literatura 1
de referéncias de publicacdes N on . ~

A . . e Referéncias de experiéncias anteriores em gestio por

Referéncias  de livros e artigos cientificos, N R . 1

) competéncias na iniciativa privada

da literaturae bem como de casos bem- ) o )

de outras sucedidos de diferentes Referéncias de experiéncias de organizacdes 4

organizagdes organizagdes (publicas ou Internacionais
privadas; nacionais ou Referéncias de experiéncias em organizagdes privadas 1
internacionais). Referéncias de outras organizacdes publicas 1

Caracteristica da organizagdo de ter foco em inovacao 1
Motivados pela caracteristica de modelos de gestédo

Visdo da prépria organizacdo em ter Necessidade de foco e alinhamento estratégico da gestdo ’

estratégicae  foco estratégico e adotar de pessoas por meio da GC

inovadora da  modelos de gestdo inovadores Vinculagdo da implantagdo a um objetivo do 4

organizacdo  para melhorias Planejamento Estratégico
organizacionais. Visdo de tendéncia do uso do modelo para gestdo de 3

pessoas
Fonte: Elaboracdo prépria com dados da pesquisa.

Apesar da necessidade de cumprimento legal ser um forte direcionador das acdes da
administracdo publica, o mesmo foi indicado por 12 organizagdes distintas, pois algumas
elencaram mais de um motivo dentro da mesma categoria, enquanto que o reconhecimento a
possibilidades de melhorias de gestdo foi relatado por 14 organizacdes, denotando indicios da
preocupacdo do setor publico em aperfeicoar sua gestdo para ofertar melhores servicos a
sociedade, alinhado aos achados de Montezano e Silva (2018). Isso € refor¢cado com o fato de
nove organizagdes terem indicado motivos relacionados a visao estratégico e inovador da sua
atuacdo. Ao comparar os motivos de implantacdo com o periodo que iniciaram, observa-se que
as primeiras organizacOes a comecaram alguma acgdo, antes mesmo do Decreto, sdo as que
apresentaram motivagdes referentes ao perfil inovador e no foco de aperfeicoamento da gestao.

Os motivos mais recorrentes na categoria de melhorias de gestdo foram o
reconhecimento dos beneficios do modelo de GC em 10 organizacOes e a necessidade de
melhorias nos processos de gestdo de pessoas em oito organizagdes, 0 que remete a percepcao
dos beneficios que a adogdo deste tipo de modelo de gestdo podem propiciar também para a
administracdo publica, além da possibilidade de aplicabilidade da GC neste contexto. Este
cendrio de possiveis ganhos levou ao estudo, elabora¢do e publicacdo do Decreto 5.707/2006
para reforcar a necessidade do uso da gestdo por competéncias na administracdo direta federal.
Este normativo foi um marco que fundamentou nove organizacdes a implantarem a GC.

Outro motivador em cinco organizacdes foram as referéncias de benchmarking de
experiéncias de outros 0rgdos, sejam publico ou privados, nacionais ou internacionais, bem
como de publicacdes académicas e de livros com relatos de casos bem sucedidos, os quais
serviram de exemplo para o desenvolvimento dos respectivos modelos nas organizagdes.
Também pode-se identificar a categoria de atendimento de demandas dos préprios servidores
quanto a necessidade de utilizar o modelo de GC para melhorias aos profissionais.

Uma outra analise realizada foi a ocorréncia dos motivos em cada Esfera de Poder, a
partir da Figura 2, a qual foi considerada a presenca de pelo menos um dos motivos das
categorias nas organizagdes participantes. Tem-se que no Poder Legislativo o tnico motivador
foi a possibilidade de melhoria de gestdo, no Judicidrio e Autdonomo todas as organizagdes
apontaram o aspecto do cumprimento legal e normativo, e no Executivo a maioria das
organizagoes (81,8%) também indicaram a melhoria de gestao.



12

10 9

8 7
6
6
4
4 3 3
2 2
2 1 1 1 1 1 1
- 4] 0 0 0 0 0
0
Atendimento de Cumprimento legal e Melhorias de gestdo  Referéncias da literatura e Visdo estratégica e
interesses dos servidores normativo de outras organizagdes inovadora da organizacdo
M Executivo Judiciario Legislativo Autdnomo

Figura 2. Quantitativo de organizacoes, por Esfera de Poder, em relacio aos motivos de implantacao
Fonte: Elaboracdo prépria com dados da pesquisa.

Em relacdo as etapas da Gestdo por Competéncias, a Tabela 3 apresenta o quantitativo
das organizagdes participantes que apresentaram algum relato indicando ter realizado alguma
acdo relacionada as etapas de GC consolidadas a partir do referencial teérico, bem como relatos
de que pretendem ou ndo realizar alguma agdo.

Tabela 3

Quantitativo de Organizacoes quanto a implantacio das etapas de GC
Etapas da GC Realizou  Pretende Nao pretende
1. Anélise de contexto 1 1 0
2. Diagnéstico de competéncias 16 14 2
3. Estratégias organizacionais de superagdo de lacunas 4 2 0
4. Trajetoria profissional e trilhas de aprendizagem 4 12 0
5. Suporte organizacional 0 0 0
6. Captacgdo de pessoal por competéncias 8 12 0
7. Desenvolvimento de competéncias 12 6 0
8. Desempenho de competéncias 4 12 1
9. Reconhecimento de competéncias 4 14 9
10. Governanca de gestdo de pessoas por competéncias 4 2 0

Fonte: Elaboragao prépria com dados da pesquisa.

Percebe-se que a etapa de Diagndstico de competéncias € a que possui mais
organizagdes (94,1%) que realizaram alguma acdo, seguida do Desenvolvimento de
Competéncias em 70,6% das organizacgdes participantes. Este resultado pode ser decorrente do
motivo relacionado ao Decreto 5.707/2006 que contempla na defini¢do de gestdo por
competéncias o foco na capacitagdo dos servidores, e como a defini¢do das competéncias,
vinculada a etapa de diagndstico, € uma premissa para realizar acdes de capacitagdo, ela acaba
sendo uma das primeiras acOes realizadas para implantagdo de modelos de GC. No entanto,
apesar de terem sido relatados motivos relativos as melhorias de gestdo, inclusive de
aperfeicoamento dos processos de gestdo de pessoas, identificou-se poucas experiéncias
realizadas de desempenho e reconhecimento por competéncias, e pouco mais da metade das
organizacdes com alguma agdo de captagdo de pessoal.

Ao analisar o que as organizagdes pretendem adotar, as etapas mais recorrentes foram o
proprio diagndstico de competéncias e reconhecimento de competéncias em 14 organizacdes,
seguida da trajetdria profissional e trilhas de aprendizagem e de desempenho de competéncias
em 12 organizagdes. Como pode-se perceber, existem organizagdes que ja realizaram acoes de
diagnéstico e que indicaram que também pretendem realizar, devido principalmente a duas
situagdes: (1) pretenderem realizar agdes de revisdo das competéncias necessarias, € (i) terem
realizado de um tipo de competéncia, como por exemplo das gerenciais e transversais, €
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pretenderem realizar das outras tipologias, como das competéncias técnicas. Com base nas
informacdes do que pretendem implantar, percebe-se que hd uma tendéncia de maturidade das
organizacdes publicas para adocdo das competéncias em mais priticas dos subsistemas de
gestio de pessoas, o que indica realmente uma busca pela melhoria dos processos de GP, indo
além do uso exclusivo para desenvolvimento do servidor publico, como consta no Decreto
5.707/2006, inclusive remete a uma necessidade de atualizacdo deste normativo para adequacao
de diretrizes governamentais ao uso mais abrangente do modelo de gestdo por competéncias.

Observa-se ainda que as organizagdes pesquisadas ndo realizaram nenhum tipo de ac¢io
de suporte organizacional, com base na identificagdo e mensuragao dos fatores que influenciam
a expressdo de competéncias, conforme proposto por Montezano e Abbad (2019). Este € um
aspecto que as organizagdes publicas precisam repensar em funcdo de que agdes de suporte
organizacional podem contribuir com melhorias da expressdo de competéncias, e evita
desperdicio de recursos.

Outro aspecto que também € incipiente na prética das organizagdes pesquisadas diz
respeito a governanga de gestdo de pessoas por competéncias, principalmente referente ao
processo de acompanhamento e avaliagdo do uso deste modelo nas organizagdes, bem como a
andlise do contexto, conforme havia sido identificado em pesquisa do TCU (2013).

Ainda, ao comparar com os motivos de implanta¢do de melhorias de gestdo relacionado
aos beneficios do modelo de GC, percebe-se em uma visdo ampla uma divergéncia com o fato
de ndo pretenderem implantar alguma a¢do de reconhecimento de pessoas por competéncias
em nove organizacdes. A Figura 3 evidencia que as organizacdes ndo pretendem adotar
remuneracdo por competéncia, em fun¢do de aspectos legais aplicaveis ao contexto publico,
conforme exemplo no seguinte relato: “Recompensas e remuneracdo é dificil implementar em
fungdo das limitagoes legais” (OP17). Por outro lado, consideram ser possivel e relevante a
utilizacdo de recompensas ndo financeiras, como forma de valorizar o servidor, conforme
apontado por entrevistado da OP12:

“E muito provdvel a valorizacdo. Aquele sistema de Dotz, muito
provdvel que a gente alinhe a partir do préximo ano. Mas Dotz,
por exemplo, [...] vocé nunca pode associar a pontuagdo com o
preenchimento da avaliacdo, se ndo a gente vai continuar tendo
aquele terrivel problema de desvio de avaliagdo que todo
mundo deve ter, todo mundo tem e vai ter sempre. Vocé pode ter
um programa de valorizacdo. [...] Mas a recompensa ndo
precisa ser financeira.” (OP12)

Para melhor visualizacdo do cendrio quanto a implantagdo da GC nas organizacoes
pesquisadas, a Figura 3 apresenta uma matriz ilustrativa com as etapas e subetapas vinculadas
por organizacdo pesquisada, em que as células em verde representam acao realizada, a amarela
que pretende realizar e a vermelha que ndo pretende. Ressalta-se que as cores indicadas nas
etapas representam tanto a consolidacdo da ocorréncia de alguma subetapa, como também de
casos que os participantes indicaram de forma geral sobre a realizacdo da etapa, ndo sendo
possivel representar especificamente qual subetapa poderia ser enquadrada.
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Etapas/Subetapas

OP1

OopP2

OP3

OP4

OP5

OP6

OoP7

OP8

OoP9

OP10

OP11

OP12

OP13

OP14

OP15

OP16

OP17

1. Analise de contexto

1.1 Contexto organizacional

1.2 Contexto externo a organizacao

2. Diagnéstico de competéncias

2.1 Modelagem de competéncias

2.2 Defini¢do de competéncias
organizacionais

2.3 Defini¢do de competéncias
individuais necessdrias

2.4 Identificar fatores que influenciam
expressao

2.5 Avaliar competéncias e fatores
existentes

2.6 Identificar lacunas de
competéncias e fatores

2.7 Dimensionamento de forca de
trabalho

3. Estratégias organizacionais de
superacao de lacunas

3.1 Priorizar lacunas a serem
superadas

3.2 Definir estratégia de superacdo

4. Trajetoria profissional e trilhas de
aprendizagem

4.1 Estabelecer trajetdrias de atuacgdo
possiveis

4.2 Estabelecer trilhas de
aprendizagem por trajetdria

5. Suporte organizacional

5.1 Planejar melhorias de suporte
organizacional

5.2 Implementar melhorias de suporte
organizacional

6. Captacio de pessoal por
competéncias
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Etapas/Subetapas

OP1

oP2

OP3

OP4

OP5

OP6

OP7

OP8

OP12

OP13

OoP14

OP15

OP16 | OP17

6.1 Realizar concurso publico

OPH OP10 | OP11

6.2 Movimentar / Remover servidor

6.3 Selecionar cargos / fungdo de
gestao

6.4 Integrar servidor ao trabalho

7. Desenvolvimento de competéncias

7.1 Definir acdes de aprendizagem
(plano de capacitacio)

7.2 Planejar as acSes de aprendizagem

7.3 Realizar e avaliar acdo de
aprendizagem

8. Desempenho de competéncias

8.1 Avaliar desempenho por
competéncias

9. Reconhecimento de competéncias

N B

9.1 Reconhecer e premiar competéncia
(recompensa nio financeira)

9.2 Recompensar por promocao,
progressdo ou fungdo gratificada ou
gratificacdo por desempenho

9.3 Remunerar por competéncia

9.4 Certificar competéncia

10. Governanca de gestiio de pessoas
por competéncias

10.1 Estabelecer politicas gestdo de
pessoas por competéncias

10.2 Acompanhar e avaliar a gestio
por competéncias

Figura 3. Matriz de cenario quanto a implantacio das etapas e subetapas da Gestao por competéncias na Administracio Piblica
Fonte: Elaboracao prépria com dados da pesquisa
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Ao analisar o detalhamento, observa-se preponderancia da subetapa de Definicao de
competéncias profissionais necessdrias ¢ da Elaboracdo do plano de capacitagdo por
competéncias, conforme também identificado preponderancia por Montezano e Silva (2018).
As acdes de reconhecimento, mesmo que nao financeiras sao incipientes, ainda mais da prépria
certificacdo de competéncias que é uma forma de valorizagdo do servidor pelo dominio da
competéncia (Carbone et al., 2016). Também se observa a¢cdes muito pontuais pretendidas
quanto ao dimensionamento da for¢a de trabalho com uso das competéncias.

6. CONCLUSAO

Este artigo alcancou o objetivo proposto de identificar motivos e acdes de gestdo por
competéncias em organizacdes publicas federais, permitindo descrever um cenério do que vem
sendo realizado e planejado para utilizagdo na amostra pesquisada.

Constatou-se que a implantacdo da gestdo por competéncias no setor publico tem um
tempo de maturacdo para o desenvolvimento e efetiva implantagdo do momento que iniciam
alguma acgdo, além de que hd pretensdao de dar continuidade na utilizacdo de subsistemas de
gestdo de pessoas, além do de desenvolvimento de pessoal, conforme consta a previsao
normativa no Decreto 5.707/2006.

Observou-se que apesar da fundamentacdo normativa ter motivado mais da metade das
organizagdes, o principal motivo foi o reconhecimento aos beneficios da GC para o setor
publico. O artigo trouxe como contribuigdes a identificagdo de novas categorias que
impulsionaram a adoc¢do da gestdo por competéncias neste contexto, como a visao estratégica
e inovadora da organizacdo e o atendimento de interesse de servidores que demandam o uso de
modelo de gestdo que contribua com a valorizagdo do mesmo.

Em conformidade com achados da literatura (Pedro & Perseguino, 2017; Montezano &
Silva, 2018), esta pesquisa identificou acdes vinculadas ao Diagndstico e Desenvolvimento de
competéncias como as mais utilizadas. Percebe-se interesse das organizagdes na adocdo de
mecanismos de recompensa nao financeiras por competéncias, e a ndo inten¢do de realizar
recompensas vinculadas a remuneragdo, devido a limitagdes legais. Além disso, hd baixa
utilizacdo de acdes vinculadas a andlise de contexto, suporte organizacional e governanga de
pessoas.

Como contribui¢des da pesquisa, além da identificacdo de novas categorias de motivos
para implantacdo, foi possivel sistematizar as principais etapas e subetapas do modelo de gestao
por competéncias e identificar um cendrio quanto a implantacdo delas em organizacdes publicas
federais de diferentes esferas de poder. Isso permite contribuir também com as organizacoes
publicas no sentido de ter uma visdo abrangente do que contempla um modelo de gestdo por
competéncias, com vistas a direcionar esforcos que permitam sua efetiva adocdo, inclusive
considerando a necessidade de estabelecer processos de governanca de gestdo de pessoas por
competéncias, contemplando diretrizes para acompanhamento e avaliagdo dos resultados
obtidos com a utilizacao deste modelo para mensuracao dos seus resultados.

A pesquisa possui limitagdes quanto a generalizacdo dos dados, devido ao fato de ter
sido utilizada uma selecdo intencional das organizacdes com experiéncias em GC ha pelo
menos quatro anos, portanto, o resultado ndo pode ser generalizado para todas as organizagdes
da administracao publica. Tem-se também a diferenca da quantidade de organizacgdes por esfera
de poder. Apesar destas limitacOes amostrais, este estudo ainda apresentou ganhos em relacao
aos realizados em outras pesquisas por ser uma pesquisa com multicasos conforme
recomendacdes da literatura (Montezano, Medeiros & Isidro-Filho, 2018).

Outra ressalva sobre a pesquisa diz respeito a conducio da coleta de dados com o uso
de pergunta aberta sobre as agdes adotadas de GC nas organizagdes, sem perguntas especificas
questionando sobre cada uma das etapas dos modelos disponiveis na literatura. Apesar de ter
sido possivel apresentar um cendrio abrangente quanto ao que tem sido feito pelas organizagdes,
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as células em branco podem ser decorrente tanto da ndo ocorréncia das acdes, como também de
esquecimento ao relatar as informacdes ou mesmo de desconhecimento sobre a abrangéncia de
todas as etapas / subetapas vinculadas a modelos de GC da literatura.

A partir desta pesquisa, recomenda-se a seguinte agenda para futuras investigagdes, de
modo a contribuir com o0 campo da gestdo por competéncias na administracdo publica: (i)
validar empiricamente as etapas e subetapas do modelo de gestdo por competéncias utilizadas
para consolidagdo do cendrio de implantacdo para verificar se estdo adequadas para este
contexto, com vistas a consolidar um modelo de GC especifico para o contexto publico
brasileiro; (ii) realizar estudo quantitativo para tracar cendrio mais abrangente com as
organizagdes publicas quanto a adog¢do das etapas dos modelos de GC e dos motivadores para
implantacdo; (iii) realizar estudos longitudinais para acompanhar evolu¢do da implantacdo da
GC em organizagdes publicas; (iv) aprofundar sobre os processos de implantagdo da gestdo por
competéncias nas organizagdes, buscando identificar os tipos de competéncias utilizadas, como
elas sdo descritas, os referenciais para definicao das competéncias, as técnicas utilizadas para
identificacdo, validacdo e avaliacdo das competéncias, além das proprias medidas tomadas para
o processo de implantagdo (ex: criagdo de grupos de trabalho, conduzidas pela organizagdo ou
em parceria externa, institucionalizacdo de drea responsdvel pela GC, dentre outras).
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