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Gestao de Pessoas por Competéncias no Executivo Federal: quais as dificuldades
enfrentadas e o que tem sido feito para uma implementacao efetiva?

1 INTRODUCAO

Em resposta a uma profunda descrenca da sociedade na capacidade dos modelos de
gestdo publica em corresponder as necessidades do Estado no final do século XX, diversas
organizagdes publicas realizaram mudangas significativas em suas estruturas administrativas
por meio da adocdo de novas politicas de gestdo com origem no setor privado (Secchi, 2009).
Um dos modelos transferidos para o setor publico é a Gestdo de Pessoas por Competéncias
(GPC), estabelecida no inicio do século XXI por meio do Decreto n° 5.707 de 2006, o qual
institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os processos de
capacitagdo nas organizacdes do Poder Executivo Federal, visando corresponder as
expectativas de modernizacdo da drea de pessoal no setor publico.

Assim, a inser¢do de modelos estratégicos no setor publico brasileiro, tal como o
modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, representa o resultado de mais uma tentativa
da area de Gestdo de Pessoas (GP) em estruturar suas politicas de pessoal, tendo em vista que
a trajetéria de GP na administracdo publica brasileira é marcada por uma série de
descontinuidades e dificuldades (Pires et al., 2005). Entretanto, apesar da tentativa, apds mais
de dez anos, evidéncias indicam que a PNDP ndo foi efetivamente implementada devido a
uma série de fatores contextuais que t€m interferido na implementacdo da GPC, tornando-a
mais ou menos efetiva em diferentes organizacdes (Camdes & Meneses, 2016; Fonseca &
Meneses, 2016; Aratjo, Fonseca & Meneses, 2016; Silva & Mello, 2013).

Atualmente, a identificacdo de fatores intervenientes enquanto objeto de estudos
cientificos apresenta consisténcia na literatura na medida em que, transversalmente, os
estudos apontam para fatores relativos ao: ambiente externo econdmico e social; ambiente
organizacional, composto por elementos estratégicos, estruturais e culturais; ambiente
politico, que medeia as relacdes entre a organizacao e o ambiente externo e no ambito de cada
organizacdo e respectivas unidades e liderancas; e ambiente dos setores de gestdo de pessoas,
englobando os recursos e capacidades que estas detém (Aradjo, Meneses, Rodrigues &
Serrano, 2017; Camoes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca & Meneses, 2016).

Porém, € sabido que a literatura atual acerca da implementacdo da GPC ¢ altamente
marcada por normatizacdes, principalmente no Brasil (Meneses, Coelho, Ferreira, Paschoal,
& Silva, 2014), cujas prescricdes se restringem exclusivamente a premissa geral da estratégia
organizacional como elemento norteador para as praticas e politicas de GP. Sem tal
combinacdo entre os aspectos e as demais politicas de GP, a desconsideracdo do contexto e de
seus fatores intervenientes acarreta na dificuldade de implementacdo dos modelos estratégicos
de GP, tal como a GPC (Hendry & Pettigrew, 1986; Lengnick-Hall et al., 2009; Paauwe,
2004). Neste sentido, a identificagdo dos fatores que interferem na implementa¢do do modelo
na realidade especifica da Administracdo Publica permite a verificacdo das consequéncias de
forma a adaptar os principios estratégicos de GP, fornecendo possibilidades de (re)construg¢do
de modelos tedéricos mais condizentes com tal cendrio (Cortes, 2016; Cortes & Meneses, no
prelo; Fonseca, Meneses, Silva Filho, & Campos, 2013).

Além disso, percebe-se a incipiéncia de estudos que sinalizem estratégias de atuacdo
diante dos problemas advindos do contexto em que as organizacgdes estdo inseridas, havendo
apenas producdes que abordam de forma superficial a adoca@o de iniciativas a fim de facilitar a
implementacdo da GPC. Apesar disso, sabe-se que determinadas organizacdes publicas t€m
empreendido esforgos para contornar tais fatores e atingir €xito na implementa¢do do modelo
de GPC na organizacgdo (e.g. Aradjo, Meneses & Fonseca, 2016; Camdes & Meneses, 2016;
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Fonseca & Meneses, 2016) indicando que, de alguma forma, as organizacdes t€ém buscado
estruturar um modelo adequado ao setor publico para implementar efetivamente a GPC
(Fonseca & Meneses, 2013).

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho consiste em estabelecer relacdes entre os
fatores intervenientes na implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias e as
iniciativas adotadas pelas organizagdes do Executivo Federal para contorni-los. Assim, este
trabalho buscou a identificacdo de fatores intervenientes no processo de implementacdo da
GPC, o que contribui para a exploracdo dos desafios e possibilidades que inibem a efetiva
implementa¢do da GPC, convergindo com a tendéncia dos estudos que buscam identificar a
influéncia de fatores contextuais neste processo de implementagdo (Jackson, Schuler, & Jiang,
2014b; Lengnick-Hall et al., 2009). Além disso, visto que ainda permanece incipiente a
producdo de pesquisas que buscam identificar e reunir as iniciativas adotadas pelas
organizagdes publicas federais para contornar a influéncia dos fatores intervenientes
especificos na implementacao da GPC, este estudo visa contribuir teoricamente com o campo
de estudo de GPC ao expandir a literatura acerca de agOes de favorecimento a sua
implementagdo (Camoes & Meneses, 2016).

Ademais, os estudos sobre gestdo por competéncias no ambito do Poder Executivo
Federal contribuem para o desenvolvimento do campo de politicas publicas, uma vez que este
€ o modelo preconizado na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal para a gestdo da
capacitacdo nos Orgdos da administracdo direta, autdrquica e fundacional, fortalecendo,
principalmente, as pesquisas voltadas para politicas de meio, como € o caso da PNDP, as
quais ndo sao tao abordadas como as politicas finalisticas (Camdes & Meneses, 2016).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 New Public Management e a insercao da Gestao Estratégica de Pessoas no Setor
Publico

Em meados da década de 1970, uma sucessao de crises econdmicas e fiscais emergiu
no cendrio mundial desafiando a manutencdo do papel do Estado de bem-estar social
(Kaufman, 1998). Nesse contexto, emergiu o New Public Management (NPM) enquanto
modelo pés-burocritico de estruturacdo e gestdo da administracdo publica, baseado em
valores como eficiéncia, eficicia e competividade, os quais seriam obtidos por meio da
adoc¢do de préticas advindas do setor privado na administragdo publica (Hood, 1991; Secchi,
2009).

Neste sentido, a agenda de reforma de Estado que se desenvolveu na época conferia
destaque as unidades de pessoal ao sugerir a criacdo de quadros mais capacitados de
servidores publicos, recrutados a partir de critérios meritocraticos, avaliados em fungdo de
padrdes de desempenho e com maior autonomia (Kaufman, 1998). Tais caracteristicas acerca
do papel que deveria ser desempenhado pelas unidades de gestao de pessoas no setor publico
pOs-burocritico refletiam a necessidade de a drea ser mais estratégica e convergiam com O
exposto a época pela literatura, a qual chamava esse movimento, desde a década de 1980, de
Gestado Estratégica de Pessoas (GEP) (Teo & Rodwell, 2007). A Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP) aparece como um modelo de gestdo responsavel pela integracdo de sistemas e
subsistemas de Gestdo de Pessoas entre si, com os demais componentes organizacionais €
com a estratégia organizacional (Boxall & Purcell, 2000; Jackson, Schuler & Jiang, 2014;
Truss & Gratton, 1994).

Desde entdo, o termo apresentou significativa ascensdo, tanto na literatura cientifica,
como na prética gerencial, tendo variado seu significado ao longo do tempo, a depender da
perspectiva adotada (Legge, 2006). No setor publico, a implementacdo de tal modelo
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estratégico de pessoal demandava descentralizacdo, flexibilidade e envolvimento do gerente
de linha, valores que vinham sendo instaurados pelo NPM (Mesch, Perry & Wise, 1995).
Assim, no caso do Brasil, o termo se insere no processo de moderniza¢ao do setor publico no
final da década de 1990 e segue com a edicdo de novas politicas de pessoal. Tais medidas
marcam o inicio da constru¢io de um modelo estratégico de gestdo de pessoas na
administracdo publica, baseado em uma cultura de desempenho, foco em resultados e
exceléncia nos 6rgdos federais, por meio da criagdo de mecanismos para motivar, capacitar e
otimizar a atuag@o dos servidores publicos (Camdes, Fonseca & Porto, 2014).

2.2 Gestao de Pessoas por Competéncias

Um dos modelos de GEP que se disseminou nas organizagdes publicas e privadas nos
ultimos anos foi o de Gestdo de Pessoas por Competéncias (Markus, Cooper-Thomas, &
Allpress, 2005; Meneses et al., 2014). Fundamentado nas teorias mais antigas de GEP, o
modelo prevé, essencialmente, que as acdes do departamento estratégico de pessoal estejam
alinhadas com a estratégia organizacional, por meio do estoque dos conhecimentos,
habilidades e atitudes dos funciondrios, uma vez que tal processo auxiliaria na manutengdo da
vantagem competitiva e de sua sobrevivéncia; neste contexto o individuo € tido como recurso
primordial da organizacdo (Hondeghem, Horton & Scheepers, 2005; Wright & McMabhan,
1992).

Atualmente, a ado¢do do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias em sistemas
de GP € vista tanto em organizacdes privadas, como publicas (OCDE, 2010). No caso do setor
publico, a implementacdo da GPC representa uma tentativa de modernizacdo da érea de
pessoal por meio de mudancgas importantes que podem ser empregadas a fim de alterar a
cultura tradicionalmente burocrética (Hondeghem et al., 2005). Desta forma, as tentativas de
modernizacao da drea de pessoal por meio da Gestdo de Pessoas por Competéncias tornaram
o modelo o mais bem difundido nas organizacdes (Meneses et al., 2014).

2.3 Implementacao da Gestao de Pessoas por Competéncias no Setor Puablico

No setor publico brasileiro, a implementac¢do da Gestao de Pessoas por Competéncias
ocorreu pioneiramente no Poder Executivo por meio da edicdo do Decreto n° 5.707 de 2006,
que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Com intuito de
investir e apoiar a capacitacdo de pessoal e o desenvolvimento de competéncias nos 6rgaos e
entidades da Administracao Publica Federal (APF) direta, autarquica e fundacional, a Politica
preconiza a “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao” (art. 2°) (Brasil, 2006).

Entretanto, apos mais de 10 anos desde a edicdo desta Politica, pode-se afirmar que os
resultados nao conseguiram refletir o esperado pelos implementadores, além de indicarem um
longo caminho até que isso aconteca (Camoes & Meneses, 2016; Silva & Mello, 2013). Em
convergéncia com os resultados da implementacdo da PDNP, a revisdo realizada por
Lengnick-Hall et al. (2009) acerca da literatura de Gestao Estratégica de Pessoas ja ressaltava
uma tendéncia de estudos referentes a implementacdo dos modelos estratégicos de pessoal,
uma vez que os artigos identificaram gaps de implementacdo, representados pela distincia
entre o que foi proposto pelas dreas de GP e o que realmente € realizado. Para os autores, os
resultados distintos do inicialmente previsto ocorreram em virtude da influéncia de fatores
contextuais, os quais sdo constantemente negligenciados, pois ha uma caréncia na literatura
cientifica de textos voltados para a identificacdo e o gerenciamento da interferéncia dos
fatores contextuais.



Em consondncia com os autores, estudos recentes empreendidos no Brasil (e.g.
Camoes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Cortes & Meneses, 2019, no prelo; Fonseca &
Meneses, 2016) buscaram identificar os aspectos e as contingéncias que influenciam a
implementagdo de modelos estratégicos de pessoas nas organizagdes e concluiram,
transversalmente, sobre a interferéncia de quatro fatores: institucionais, relativos ao ambiente
externo econdmico e social; organizacional, composto por elementos estratégicos, estruturais
e culturais; politicos, referentes ao ambiente politico, que medeia as relagdes entre a
organizacdo e o ambiente externo e no ambito de cada organizacdo e respectivas unidades e
liderancgas; e por dltimo, setoriais, o ambiente dos setores de gestdo de pessoas, englobando os
recursos e capacidades que estas detém.

Neste sentido, dando continuidade a coleta dos dados empreendida recentemente pelos
autores Cortes & Meneses (2019, no prelo), optou-se por prosseguir com base na
categorizacdo desta. Assim, inicialmente, a base de dados consolidada por estes autores foi
revista, mediante solicitacdo formal ao acesso dos dados coletados, de forma que apenas os
textos que tratassem da GPC pudessem ser analisados. Em seguida, foi empreendida uma
nova pesquisa bibliografica para identificacdo de estudos recentes ou que ndo foram
encontrados anteriormente sobre o tema em revistas de administracdo, psicologia e
administracao publica no 4mbito nacional e internacional.

Desta forma, foram analisados 29 artigos, nacionais e internacionais, os quais foram
classificados conforme a disposicao na Tabela 1. Destaca-se que nenhum artigo especifico
sobre iniciativas ou estratégicas de superacdo ou enfrentamento das dificuldades de
implementacdo foi encontrado, havendo somente a menc¢do superficial a algumas acgdes
isolada.

Tabela 1
Fatores intervenientes na implementacio da GPC
Fatores Categorias Descricio
Coeréncia, constancia, unidade e completude do conjunto de
. Normas/Legislagdo leis, decretos e normas produzidas fora da organizacio que 17
Institucional Lo PN
disciplinam assuntos relativos a GP
Contexto externo Conjuntura econdmica, macropolitica e social externa 9
Apoio da Alta Nivel de suporte decisério e fornecimento de recursos para a 10
Administragdo consecugdo das atividades de GP
Configuracao Relacdes de poder, influéncias e de critérios politicos na 6
e politica formagado da agenda da alta administragdo da organizagdo
Politico P e — —
Descontinuidade Instabilidade das coalizdes, mandatos politicos curtos e 5
administrativa rotatividade de gestores
Influéncia de grupos | Habilidade do dirigente de GP de influenciar atores e grupos 3
de interesse de interesse
Configuracdo da estruturada organizacional, envolvendo os
Contexto estrutural niveis de hierarquizag@o e departamentalizagdo e a presenca 17
de mecanismos de governanga
Aspectos culturais Valores predominantes e grau de resisténcia a mudanga 13
Engajamento do Envolvimento e participag@o dos gerentes de linha e 3
quadro de servidores servidores na implementagido da GPC
Existéncia de . . - . .
. Processo intencional e objetivo de planejamento que culmina
L. Planejamento .. . 8
Organizacional . em um plano estratégico para a organizagio
Estratégico
Receptividade pelo conjunto de gestores da organizagdo,
Papel dos gerentes p/ . pe JN e ~ rean gN
. responsaveis pela instrugdo, orientagdo e conscientizagdo da 8
de linha . -
implementagdo da GPC
Comunicagio Nivel de transparéncia na disponibiliza¢do de informagdes ao )
institucional publico externo e interno
Coeréncia do Presenca de um modelo de GPC coerente com o contexto )
modelo com o organizacional




contexto
organizacional
Recursos . . -
. . Quantidade e qualidade dos recursos humanos, tecnoldgicos e
financeiros e . . L 2
L. financeiros controlados pela organizacdo
orcamentarios
Metodologia de . ‘.
. g ~ Grau de adequacdo e de complexidade do modelo estratégico
implementacdo de de GPC adotado 18
GPC
Coeréncia interna a . N
. Interdependéncia entre os subsistemas de GP e coeréncia
dos subsistemas da destes com a estratégia organizacional 10
unidade de GP o ) gla org
~ Configuragdo estrutural da unidade de GP, envolvendo sua
Estruturacdo da . . P
. posicdo na estrutura organizacional e seus niveis internos de 9
unidade de GP . Lo N
hierarquizagdo e departamentaliza¢do
Autonomia da Liberdade de acéo da unidade de GP para condugdo de suas 6
. unidade GP atividades
Setorial — : - =
- . . Aproximagdo da unidade de GP a ctpula deciséria;
Insercio estratégica . -
. desvinculada da visdo baseada em cargos e tarefas e atrelada 4
da unidade GP . ~ P N
a imagem de consecucio da estratégia organizacional
Influéncia politica Participagdo do gestor da unidade de GP nas negociagdes de 3
da unidade de GP poder
Caracteristicas de
lideranca da unidade Presenca de caracteristicas de lideranca na unidade de GP 2
de GP
Coexisténcia do ~ . .
. Proporcédo da divisdo de tempo e esfor¢o da unidade de GP
papel funcional da dirigidos para suas atividades funcionais e estratégicas !
unidade de GP gicosp ‘ strategiea:

Nota. Fonte: Atualizado pela autora a partir de Cortes (2016).

Enquanto resultado da revisdo, aponta-se a predominincia de artigos cujas
contingéncias referiram-se a dificuldades de ado¢do dos procedimentos metodolégicos e
instrumentais do modelo de GPC. Seguido deste aspecto, o contexto normativo-legal, o qual
nio estd sob controle da organizacdo, também se destacou com relacdo a incoeréncia do
ordenamento legal que regula a area de GP no setor publico. Os demais aspectos
predominantes referem-se a trés dimensdes da organizacdo, como o contexto estrutural, o
cultural e o estratégico, ja apontados reiteradas vezes como elementos criticos a
implementacdo de modelos estratégicos de GEP (Castro, 2018), tal como a GPC. Por ultimo,
destaca-se também a relevancia de contingéncias politicas, como o apoio do alto escaldo da
prépria organizagao.

Diante da literatura, ha evidéncias de que a implementacdo da GPC na administracio
publica nacional e internacional ndo estd consolidada e, em muitos casos, sequer iniciada.
Assim, destaca-se, ainda, que como o modelo da GPC nao considera a influéncia de aspectos
institucionais, politicos, organizacionais e setoriais no sucesso das praticas de gestdo de
pessoas pertinentes, estes acabam por restringir o potencial da ferramenta de orientar e
sustentar o desempenho organizacional e individual.

3 METODOS, TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como tedrico-empirica de natureza exploratéria, tendo em
vista a auséncia de estudos especificos acerca da adocdo de iniciativas para contornar a
influéncia de fatores intervenientes na implementacdo da Gestdo por Competéncias no setor
publico. Dado que as informagdes foram coletadas em um determinado momento do tempo,
configura-se como transversal. Além disso, esta pesquisa empregou uma abordagem
qualitativa visto que buscou compreender e explorar o significado que os individuos e os
grupos conferem a uma questdo social ou humana especifica (Creswell, 2010). As demais
caracteristicas desta pesquisa foram reunidas na Tabela 2.



Tabela 2

Métodos, técnicas e procedimentos de pesquisa

Tipo Tedrico-empirico
Natureza Exploratéria
Recorte e o
Transversal com caracteristicas longitudinais
temporal
Abordagem Qualitativa
1) Identificar os fatores intervenientes (institucionais, .
.. . .. . iii) Validar o modelo
organizacionais, politicos e setoriais) que interferem na -
. ~ - proposto para relagdes
implementagcdo do modelo de Gestdo de Pessoas por
N e . entre os fatores
. L. Competéncias das organiza¢des do Executivo Federal . .
Objetivos = — — — intervenientes e as
ii) Identificar as iniciativas adotadas pelas organizac¢des do C
. o iniciativas adotadas pelas
Executivo Federal brasileiro para contornar os fatores . .
. . . ~ ~ organizagdes do Executivo
intervenientes na implementacdo do modelo de Gestdo de p
.. Federal para contorna-los
Pessoas por Competéncias
Amostragem Teorica Rigida
Técnica Entrevista Pesquisa documental Grupo focal
Instrumento Roteiro de entrevista misto Nio se aplica Roteiro de grupo focal
Gestor e demais servidores que Documentos oficiais e Gestor e demais servidores
Amostra participaram da implementacdo | evidéncias formais acerca da | entrevistados anteriormente
da GPC implementagdo da GPC e outros indicados
Anadlise de Andlise de Contetdo pré e pds-categdrica
dados Andlise de Redes de centralidade de grau, intermediag@o e autovetor

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Os elementos amostrais constituintes desta pesquisa foram organizagdes que
efetivamente implementaram a GPC, visando identificar as inciativas empreendidas para sua
adocdo. Para isso, optou-se por buscar apoio formal da Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP)
do, a época, Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo para indicacdo destas
organizagdes. A escolha da SGP decorre do Decreto n°® 5.707/06 em que a Secretaria €
descrita como uma das representantes do Comité Gestor da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, o que a qualifica como fonte efetiva de informacao.

A indicacdo resultou em seis organizagdes participantes, de diferentes naturezas e
personalidades juridicas, como forma de permitir o0 maior nimero possivel de comparacoes,
tendo a coleta sido orientada por heterogeneidade (Flick, 2009). A inclusdo de novas
organizacdes foi interrompida quando todas as organizacdes foram consultadas e quando os
dados obtidos ndo permitiram mais a geracdo de novas informagdes ou insights para mais
exploracdes do conteido, em um processo de amostragem definido como saturacdo tedrica
(Flick, 2009).

Desta forma, para identificagdo dos fatores intervenientes e das iniciativas, foram
entrevistados com um roteiro misto (aberto, semiestruturado e estruturado) os servidores
responsdveis pela implementagdo da GPC na organizacdo, totalizando sete participantes.
Finalizada esta primeira etapa de coleta, deu-se inicio a segunda técnica de coleta: a pesquisa
documental. Com isso, foi possivel suplementar e verificar as informacdes obtidas na etapa de
entrevistas (Flick, 2009). Os resultados obtidos foram analisados por meio da Anélise de
Conteudo em que € estabelecido um conjunto de categorias identificadas ao longo do texto
para posterior contagem (Bardin, 1977). Neste sentido, a identificacdo dos fatores
intervenientes foi realizada de forma pré-categdrica com base na categorizacdo de Cortes &
Meneses (no prelo), a qual foi adotada na pesquisa bibliografica desta pesquisa. J4 a



identificacdo das iniciativas se deu de forma pds-categérica, visto que as categorias das
iniciativas adotadas somente puderam ser conhecidas ao final da coleta e andlise dos dados.

Assim, a partir das andlises, foram identificadas as relacdes entre as categorias de
fatores intervenientes entre si € com a as iniciativas identificadas e, com isso, esquematizados
em modelos para representacdo visual das relacdes. Estes modelos foram submetidos a
validacdo em grupos focais em cada uma das seis organizacdes com oOs participantes para
validar o modelo proposto inicialmente. Ao todo, dez servidores, sendo alguns deles os
mesmos da etapa de entrevista, participaram dos grupos focais. Nao houve nenhuma mudanca
realizada entre os modelos que foram propostos inicialmente e os finalizados, considerando
que o critério de alteragdo adotado foi de reincidéncia nas relacdes em pelo menos quatro
organizacgdes das seis.

Diante da quantidade expressiva de relagdes e das caracteristicas com que os dados se
estruturaram no modelo, optou-se por utilizar o software Ucinet para melhor representacao
grifica dos resultados. Desta forma, foi utilizada a Andlise de Redes Sociais (ARS), a qual
possibilita a deteccdo e interpretacdo de padrdes entre os itens da rede (Nooy, Mrvar &
Batagelj, 2011). Neste sentido, a andlise de redes viabilizou o desenho das relagdes de forma a
melhorar a visualizacdo e permitiu a identificacdo dos elementos centrais das relacdes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Fatores intervenientes na implementacao da GPC

Ap6s a coleta e andlise dos dados, a lista de fatores intervenientes inicial, consolidada
na Tabela 1, foi modificada em razdo de alteragdes provenientes da aplicacdo da técnica de
andlise de conteido de Bardin (1977). Assim, duas categorias da classificacdo inicial de
Cortes (2016) utilizada que ndo obtiveram correspondente na revisdo bibliografica —
Mecanismos de controle externo e Reputacio de GP — empiricamente, obtiveram
correspondente e foram novamente incluidas na lista. Por outro lado, houve a aglutinagdo e a
alteracdo de alguns nomes das categorias para melhor atender aos critérios de composicdo de
uma categoria.

Desta forma, a lista final de fatores intervenientes na implementacdo da GPC obteve
20 categorias, conforme demonstrado na Tabela 3. Além disso, a tabela indica a recorréncia
de relatos de cada uma das categorias, representada pela terceira coluna; assim como a
frequéncia com que tais fatores foram expressos nas organizacoes.

Tabela 3
Fatores intervenientes na implementacio de Gestao de Pessoas por Competéncias identificados
Fatores Categorias Relatos Organizacoes
Normas externas e legislagio 17 6
Institucional Contexto politico-econdmico e social 10 36 5
Mecanismos de controle externo 9 3
Rotatividade administrativa 6 5
Politico Conflitos entre grupos de interesse 3 11 2
Configuracio politica da organizagdo 2 2
Aspectos culturais 28 6
Estrutura organizacional 15 6
Recursos financeiros e humanos 10 6
Organizacional Engajamento de servidores e gerentes 10 84 5
Apoio da alta administragdo 9 5
Diretrizes estratégicas organizacionais 8 4
Comunicacao institucional 4 4
. Ferramenta de GPC 17 6
Setorial — - 45
Coeréncia interna entre os subsistemas de GP 10 4




Estrutura da unidade de GP

Habilidade politica da lideranca de GP

Autonomia da unidade de GP

Reputacio de GP

I ENE
— WA~

Coexisténcia do papel funcional de GP

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Todas as categorias de fatores intervenientes foram citadas por pelo menos uma
organizacdo; e a maioria das categorias (13) interferiu em pelo menos quatro organizacdes
participantes. Com relacdo as categorias mais citadas estdo: Aspectos culturais, Ferramenta de
GPC, Normas externas e legislacdo e Estrutura organizacional, cada uma com 28, 17, 17 e 15
recorréncias, respectivamente.

A partir da andlise comparativa dos resultados obtidos, destaca-se a predominéncia dos
fatores organizacionais, seguidos pelos fatores setoriais, institucionais e politicos,
respectivamente. Tais resultados sdo convergentes com os achados de outros estudos, como
Camoes e Meneses (2016), Castro (2018), Fonseca e Meneses (2016), Silva e Mello (2013),
os quais também identificaram os fatores intervenientes de natureza organizacional como
aspectos preponderantes na implementacdo da GPC ou de modelos estratégicos de gestdo de
pessoas. Ressalta-se, ainda, que os fatores politicos, os quais foram os menos relatados,
tiveram categorias realocadas em outros fatores, o que pode justificar um destaque menos
significante do que o apresentado na revisdo realizada anteriormente.

Destaca-se que os fatores institucionais interferem, principalmente, nos fatores
setoriais, aqueles sob responsabilidade da unidade de GP. Os aspectos normativo-legais,
assim como a pressdo exercida pelos 6rgdos de controle e fiscalizagdo, ambos externos as
organizacdoes do Poder Executivo, sdo apontados como interferentes, principalmente, na
atuacdo da unidade de GP, pois demonstraram cercear a liberdade da drea de GP, tendo em
vista que a Autonomia de GP foi apontada como a categoria interferida por ambas as
categorias deste fator. Por ultimo, com relacdo aos aspectos do contexto politico-econdmico e
social, como a crise econdmica, mudancas politicas e as cobrancas da sociedade, foram
apontadas restricoes orcamentdrias, as quais impactam na disponibilidade de recursos da
organizacgdo, tanto financeiros, como humanos. Além disso, no caso de mudancas politicas,
principalmente nos cargos de alto escaldo, desencadeia uma série de alteracdes na ocupagao
dos cargos politicos das organizacdes, o que aumenta a rotatividade e, por consequéncia, as
descontinuidades administrativas.

Os fatores politicos exercem interferéncia entre si, nos fatores organizacionais e nos
setoriais, ndo interferindo nos aspectos externos a organizacdo, referentes aos fatores
institucionais. Todas as trés categorias deste fator exercem interferéncia na categoria
Engajamento de servidores e gestores € Apoio da alta administracdo, ambas sao referentes aos
fatores organizacionais. Isso decorre da influéncia dos fatores politicos que afetam e integram
o processo decisorio das organizacdes publicas, o qual é conduzido pela alta administragcdo e
que envolve o nivel de envolvimento e participacao dos servidores e gestores (Cortes, 2016).
Destaca-se também a presenca de uma relagdo reciproca entre as categorias Rotatividade
administrativa e Configuracdo politica da organizacdo em que uma interfere na outra e vice-
versa. Estas categorias estdo relacionadas em virtude de mudangas na ocupagio dos cargos de
gestdo, os quais foram apontados, em sua maioria, pela predominancia de aspectos politicos e
nao técnicos.

Com relagdo aos fatores organizacionais, estes demonstraram interferir entre si e nas
categorias dos fatores setoriais. A categoria mais interferida pelos fatores organizacionais foi
a Ferramenta de GPC, origindria do fator setorial. Neste sentido, destaca-se a interferéncia dos
fatores organizacionais na adequacdo da ferramenta de GPC, aspectos ja amplamente
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relatados pela propria literatura (e.g. Camoes & Meneses, 2016; Silva & Mello, 2013), a que
se deve grande parte das dificuldades com relagdo a adequagdo metodoldgica da ferramenta.
Estes aspectos referem-se, sobretudo, ao conflito com as dimensdes organizacionais referentes
a cultura, estrutura e estratégia organizacional. Estas dimensdes também foram apontadas em
um estudo recente que apontou os fatores intervenientes de natureza cultural, estrutural e
estratégica que interferem na implementacao de politicas e praticas de GEP (Castro, 2018).

Os fatores organizacionais foram os mais contornados pelas iniciativas adotadas.
Tanto em razdo de todos os fatores organizacionais terem tido acdes visando contorni-los,
tendo ao menos uma relacio com alguma iniciativa, e quatro categorias dos fatores
organizacionais se destacarem na rede. Tais resultados ndo sdo inesperados tendo em vista
que os aspectos organizacionais sdo mais ficeis de serem manobrados por constituirem o
grupo de aspectos que estdo sob responsabilidade da organizacio.

Por dltimo, os fatores setoriais interferem principalmente nos fatores de natureza
organizacional e setoriais. Ressalta-se que entre os fatores setoriais, a categoria Ferramenta de
GPC mostra-se como a que interfere em uma maior quantidade de fatores (cinco) entre as
demais categorias dos fatores setoriais. Da mesma forma, esta categoria também recebeu
grande parte das interferéncias das categorias dos outros fatores.

Além disso, optou-se por demonstrar as relacdes entre os fatores interferentes também
em um modelo, passivel de andlises de redes sociais, pois, embora o estabelecimento de
relagdes entre os proprios fatores intervenientes nio constituisse objetivo inicial desta
pesquisa, a coleta de tais dados foi obtida de forma espontidnea na fala dos entrevistados,
evidenciando as interferéncias entre os fatores intervenientes. Assim, diante da relevancia de
tais relagdes levantadas para o entendimento do contexto de implementacao da GPC, bem
como para o aprofundamento da discussdo, foi possivel a identificacio dos fatores
intervenientes que mais se destacaram na rede.

Desta forma, foram aplicados indicadores de Andlise de Redes Sociais, como a
centralidade de grau, intermediacdo e eigenvector em que foi possivel identificar os fatores
intervenientes mais relevantes da rede. Foram selecionadas as categorias de fatores
intervenientes ocupantes das quatros primeiras posi¢cdes nos trés indicadores aplicados, sendo
elas: Ferramenta de GPC, Apoio da alta administracao, Engajamento de servidores e
gestores ¢ Recursos financeiros e humanos. Tais resultados diferem, em partes, da
recorréncia dos relatos, descritos na Tabela 1, uma vez que a categoria mais relatada pelos
entrevistados foi a de Aspectos culturais (28 vezes), a qual ndo chegou a se destacar nas
andlises de redes realizadas.

A Ferramenta de GPC mostrou-se um desafio para as organizacdes, conforme
apontado anteriormente pela literatura (e.g. Camdes & Meneses, 2016; Fonseca & Meneses,
2016; Silva & Mello, 2013) e na revisdo aqui realizada. Entretanto, destaca-se que a razao
para este aspecto figurar de forma expressiva enquanto dificuldade pode estar atrelada ao
timing da PNDP, a qual institui a gestdo por competéncias. Isso porque, principalmente nos
anos iniciais, uma das principais preocupagdes referia-se ao ajuste e as corre¢des no proprio
modelo, o qual era dubio e passivel de multiplas interpretacdes, problemas decorrentes da
escassez de debate e do conceito ambiguo (Cortes & Meneses, no prelo). Assim, destaca-se
que durante este periodo inicial, buscando resolver as questdes de ordem metodoldgica, os
implementadores ndo se atentaram aos demais fatores intervenientes de cunho contextual e,
em razdo disso, relataram significativamente a interferéncia da tecnologia e da ferramenta de
GPC no processo de implementacdo, percebendo somente depois a interferéncia de outros
aspectos contextuais de outras naturezas.

Outra categoria destacada pelos indicadores refere-se ao Apoio da alta
administracio, a qual interfere em outras duas categorias, ambas dos fatores organizacionais,
também apontadas como relevantes pelos indicadores de andlise de redes: o Engajamento de
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servidores e gestores € os Recursos financeiros € humanos. Esta categoria é considerada um
fator critico para a implementacdo da GPC, pois, a auséncia de suporte impede tanto o
envolvimento e a participacdo dos servidores e gestores no processo, quanto o fornecimento
de recursos organizacionais.

A categoria Engajamento de servidores e gestores é, em partes, uma das quatro
categorias destacadas que remete a aspectos culturais da organizacdo, tendo em vista que o
engajamento e a resisténcia a mudancga dos servidores e gestores podem ser considerados uma
das faces de uma cultura organizacional. Sem a devida participacdo e envolvimento nas agoes
necessdrias a implementacdo efetiva da GPC, a adequacdo da Ferramenta de GPC ¢
prejudicada (Camdes & Meneses, 2016; Silva & Mello, 2013).

A dltima categoria destacada pelas andlises de rede realizadas € a referente aos
Recursos financeiros e humanos. Isso porque a insuficiéncia de recursos organizacionais,
principalmente os financeiros, dificulta realizar a adequagdo da Ferramenta de GPC,
sobretudo com relacdo a aspectos de sistema e tecnologia.

4.2 Iniciativas de inducao a implementacao da GPC

ApOs a coleta e andlise pds-categorica dos dados foram identificadas 20 iniciativas,
divididas em sete categorias, as quais foram listadas pela ordem das iniciativas que
contornaram a maior quantidade de dificuldades, resultando na ordem: Estratégica, Estrutural,
Instrumental, Sensibilizacdo, Normativa-legal, Parceria e Capacitacio. A Tabela 4 é a
consolidagdo dos resultados, com a quantidade de dificuldades contornadas, seguida pela
frequéncia de organizacdes que adotaram a iniciativa.

Tabela 4
Conjunto de iniciativas adotadas
Categoria Descricao da categoria Iniciativa Dificuldades | Frequéncia
) Formalizacdo do
Inserc@o da unidade de GP em arenas . ¢
N . . alinhamento 6 6
decisorias por meio da formalizacao .
L . .. . estratégico
Estratégica de seus objetivos nas diretrizes — 7
estratégicas organizacionais e pela sua Participagdo da
.g. N & ~ p . unidade de GP em 5 4
participagdo em agdes estratégicas ~ ..
acOes estratégicas
Criacdo de grupo de
trabalho responsavel 4 6

- . . . pela implementacao
Alteracdes formais ou informais na da GPC

Estrutural estrutura organizacional ou nos 6

. Criagdo de drea
processos de trabalho dos servidores ¢
voltada para assuntos

estratégicos na
unidade de GP

Integracdo prévia com
os demais subsistemas 4 6
de GP
Alteracdo
metodoldgica na 3 6
ferramenta de GPC
Implementacdo 5
escalonada
Identificacdo de
possiveis
contingéncias a 2 2
implementagdo de
GPC

Acdes empenhadas para modificar ou
alterar aspectos técnicos ou
metodolégicos na ferramenta de
Gestao de Pessoas por Competéncias

Instrumental
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Adocdo de um sistema
da informagao de
GPC
. L . Informativos
Conjunto de materiais informativos :
cpers < - o Conversas formais e
Sensibilizacao utilizados para sensibilizar os . .
. informais
servidores P
Material lddico
. . . Solicitacdo de edicao
Normativa- Imposicdes e aparatos normativo-legal .
i - de normas, portarias e
legal para implementagdo da GPC .
regulamentos internos
Cooperacao interna
- . - Benchmarkin
Associag@o da unidade de Gestao de — g
. . Cooperacao
Parceria Pessoas com outras organizacdes ou o
. . institucional
unidades internas ——
Realizagdo de
licitagdes e contratos
Estratégias ou meios instrucionais Cursos tedricos-
adotados para tornar os metodolégicos
Capacitacdo | implementadores tecnicamente aptos a Manual
cooperar na realizacio de atividades .
P ~ Video 1 4
necessdrias a implementacao da GPC

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Com relagdo as iniciativas de induc¢do a implementacio adotadas pelas organizacgdes, a
categoria que mais contornou dificuldades foi a Estratégica, contornando sete das 20
categorias dos fatores identificados. Ressalta-se que oito das 20 iniciativas foram adotadas por
todas as seis organizagdes. Assim, percebe-se que a maioria das iniciativas foi adotada pela
maioria das organizacdes, indicando uma homogeneidade entre os participantes da pesquisa
ao buscarem solucdes semelhantes para tais dificuldades. Portanto, destaca-se que resultados
sdo convergentes com a literatura ao destacar que a adog¢do de iniciativas estratégicas
empenhadas pelas unidades de GP € favoravel a promo¢do de mudancas na organizacao,
sobretudo em Aspectos culturais (Schein, 1984; Slack & Singh, 2017).

A iniciativa que mais contornou fatores intervenientes foi a de Formalizacdo do
alinhamento estratégico, referente a previsdo de objetivos de GP no Planejamento
Estratégico (Wright & McMahan, 1992; Wright & Snell, 1991). Esta iniciativa, referente a
categoria de iniciativas Estratégicas, contornou seis fatores intervenientes. Entre as relacdes
estabelecidas, destaca-se que trés dos quatro principais fatores intervenientes destacados como
de maior relevancia puderam ser contornados, sendo eles Ferramenta de GPC, Apoio da alta
administracao e Recursos financeiros e humanos.

Com vias de cumprir o objetivo de estabelecer as relacdes entre os fatores
intervenientes na implementagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias e as iniciativas
adotadas pelas organizagdes do Executivo Federal para contornd-los, os resultados foram
reunidos e representados em forma de rede para favorecer a andlise e a identificacdo das
relacdes. A rede, representada na Figura 1, foi composta por 50 relacdes entre as iniciativas
adotadas e os fatores intervenientes que foram contornados.

As iniciativas sdo representadas por circulos e possuem cores distintas conforme a sua
categoria de origem; e os fatores intervenientes sdo os quadrados, cujas cores também sao
distintas conforme o tipo de fator. Além disso, o tamanho dos icones se diferencia em funcao
do ndmero de interacdes. Assim, neste caso, como as iniciativas sempre serdo origem das
relacdes estabelecidas e os fatores intervenientes serdo sempre o destino, portanto, as
iniciativas que contornam mais fatores intervenientes possuem os icones maiores, assim como
aqueles fatores intervenientes que foram contornados pelo maior niimero de iniciativas.
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Normas externas e legisiagdo

Material lidico

Estrutura da unidade de GP

=Diretrizes estratégicas organizacionais

Criacdo de drea voltada para assunto

Coexisténcia do papel funcional de GP

Solictacdo de edicdo de normas, portarias e regufamentos internos

Conversas formais e informais

Comunicagao institucional

Coeréncia interna entre os subsistemas de GP
Confltos entre arupos de interesse

Informativos
Engajamento de servidores e gestores

Implementacdo escalonada

Integracdo prévia com os demais subsistemas de GP
Benchmarking

Alteracdo técnica na ferramenta dey Realizacio de licitacdes e contratos

Aspectos culturais W ; s .
Identificacdo de possiveis coggnlg;encras 3 implementacdo de GPC

Ferramenta de GPC . : -
Adocdo de um sistema da informacdo de GPC

Cursos tedricos-metodoldgicos
Criacdo de grupo de trabalho re sponcawe! pels umplemenfagao da GPC

% Formalizagdo do alinhamento e<trah=glco

mdao
Q Parhopagao da umdadp de GP em acles estrafealcab
// Cooperacao institucional
GP

3 estrareaxccn: na umdadp de
Cooperacao mfraorqamzacuonal

Apoio da alta admml racao Manual

R“CU!’SOQ financeiros e humanos

Estrutura organizacional

Figura 1. Iniciativas de indu¢@o a implementagdo da GPC.

Nota. Fonte: elaborado pela autora a partir do Ucinet.

12



Portanto, destaca-se a predominancia da categoria Ferramenta de GPC como a que
mais sofreu interferéncia das iniciativas com intuito de contorna-la na rede, conforme sinaliza
o tamanho do icone, ser o mais expressivo e ter sido objeto de acdo de 13 iniciativas adotadas.
Ressalta-se a questdo referente a necessidade dos implementadores em realizar altera¢des
técnicas e metodoldgicas, principalmente nos anos iniciais da implementacdo da politica, para
adequar a ferramenta de GPC a realidade organizacional.

Outras duas categorias de fatores intervenientes mais contornadas sdo referentes aos
fatores organizacionais, sendo estas os Aspectos culturais e o Engajamento de servidores e
gestores. Ambas as categorias foram objeto de acdo de oito iniciativas. A relevancia destas
duas categorias de fatores intervenientes na rede, apontada pela quantidade significativa de
iniciativas enderecadas, demonstra uma preocupacgdo positiva das organizacdes em buscar
manobras que contornem ou extingam dificuldades de cunho cultural, as quais tendem a ser
de dificil modificagdo e, constantemente, menosprezadas em processos de mudanca
organizacional, tal como a implementacdo de modelo estratégicos de pessoal (Castro, 2018;
Fonseca & Meneses, 2016; Silva & Mello, 2013). As demais categorias de fatores
intervenientes foram enderegcadas por duas ou uma iniciativa.

Ressalta-se que as iniciativas identificadas pouco interferiram nos fatores
institucionais e nos politicos. Tal resultado expde que, diante do demonstrando anteriormente,
o qual aponta as dificuldades contextuais e a necessidade de uma atuacdo politica da drea de
GP, fica aparente um ponto que nao esta sendo vislumbrado pelos setores de GP.

Com intuito de reduzir a quantidade de iniciativas para aquelas mais eficientes em
induzir a implementa¢cdo da GPC por meio da tentativa de contornar os fatores intervenientes
considerados os mais relevantes (Ferramenta de GPC, Apoio da alta administracdo,
Engajamento dos servidores e gestores e Recursos organizacionais).

Assim, inicialmente, destaca-se que nenhuma iniciativa contornou, diretamente, as
quatro categorias consideradas mais relevantes de fatores intervenientes. Mas a iniciativa
Formalizacdo do alinhamento estratégico foi a que estabeleceu relagdo com trés das
categorias mais relevantes: Apoio da alta administracdo, Recursos financeiros € humanos e
Ferramenta de GPC; enquanto a iniciativa de Cria¢do de grupo de trabalho responsavel
pela implementacio da GPC também se relacionou com trés categorias dos fatores
intervenientes, sendo elas: Apoio da alta administracdo, Engajamento de servidores e
Ferramenta de GPC. Tendo ambas influenciadas tanto no Apoio da alta administra¢do, do
fator organizacional, e na Ferramenta de GPC, fator setorial.

A primeira relacdo entre a Formalizacdo do alinhamento estratégico consiste no
contorno das dificuldades relacionadas ao Apoio da alta administragdo. Isso porque a previsao
de objetivos estratégicos relativos a unidade de GP demonstra para a organizacdo a percepcao
de que a unidade de GP pode contribuir para a consecucdo da estratégia organizacional.
Segundo Pauwee (2004), tal percepcdo auxilia na obtencdo de suporte organizacional,
sobretudo da alta administracao.

A Formalizagdo do alinhamento estratégico também contorna os Recursos financeiros
e humanos seguindo a mesma légica do que acontece com o Apoio da alta administracdo ao
estabelecer objetivos estratégicos voltados também para a unidade de GP. A ultima relagcdo
desta categoria € referente a categoria Ferramenta de GPC. Sendo o alinhamento vertical dos
objetivos estratégicos da organizagdo com as competéncias um dos preceitos metodolégicos
do modelo de GPC, a Formalizacdo do alinhamento estratégico pressupde a existéncia de um
Planejamento estratégico organizacional ou de pecas estratégicas, as quais auxiliam na
realizacdo deste alinhamento vertical, favorecendo a adequacio da Ferramenta de GPC.

Ressalta-se que, apds alguns autores (Camdes & Meneses, 2016; Fonseca & Meneses,
2016) discutirem acerca da obrigatoriedade, ou ndo, de haver um planejamento estratégico
formalizado, atualmente, depreende-se que, embora nio se faca essencialmente necessario,
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realizar a Formalizacdo do alinhamento estratégico com objetivos especificos de GP, é uma
relacdo produtiva e bem vista na medida em que indica e confere legitimidade a drea de GP,
fornecendo 0s insumos necessdrios para o apoio organizacional e para alimentacdo da
Ferramenta de GPC. Neste sentido, enuncia-se que a relagdo entre a Formalizagdo do
alinhamento estratégico e a Ferramenta de GPC € favordvel a implementacdo da Gestdao por
Competéncias.

Com relacdo a iniciativa de Criacao de grupo de trabalho responsavel pela
implementacdo da GPC, os quais sdo constituidos para sanar dividas e permitir uma
implementacdo menos superficial por meio da participa¢do e do envolvimento dos servidores
no processo, considera-se este um importante mecanismo para engajar servidores e gestores
em processos de mudanga organizacional, tendo em vista que tal iniciativa confere autoridade
e aumenta o senso de pertencimento ao processo (Driscoll & Morris, 2001). Neste sentido,
outra relacdo estabelecida consiste na iniciativa de Criacdo de grupo de trabalho responsavel
pela implementacdo da GPC no Apoio da alta administrac¢do, favorecendo a implementacao
da Gestdo de Pessoas por Competéncias, pois a criagdo de tais grupos de trabalho € uma acao
chancelada pela alta administracdo, indicando que houve tal apoio, além de demonstrar para
este grupo a relevancia do que estd sendo implementado na organizacao.

Conforme apontado pela literatura anteriormente (e.g. Driscoll & Morris, 2001), a
delegacdo de atividades aos servidores e gestores favorece o envolvimento e a participacao
dos atores. Logo, os grupos de trabalho permitem uma implementacdo mais proxima da
realidade organizacional, tendo em vista que os servidores e gestores que compdem 0S grupos
de trabalho conhecem as contingéncias organizacionais, possibilitando identificar e sanar
possiveis dificuldades ainda durante o processo de implementacdo. Tal aspecto evita que haja
um processo de descontinuidade, caracteristica muito comum de intervencdes realizadas por
atores externos a organizacdo, os quais foram apontados por ndo realizar o devido repasse
metodolégico que dé insumos suficientes para que os servidores da organizacdo possam
seguir por conta propria apos a saida da consultoria.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa satisfez o estabelecer relacdes entre os fatores intervenientes na
implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias e as iniciativas adotadas pelas
organizacdes do Executivo Federal para contornd-los. Para isso, foram identificados os fatores
intervenientes — institucionais, politicos, organizacionais e setoriais — que interferiram na
implementagdo da GPC.

Portanto, destaca-se que o processo de implementacdo da Gestdo de Pessoas por
Competéncia no Executivo Federal € complexo e envolve a interferéncia, principalmente, de
fatores organizacionais, seguidos pelos de natureza setorial, institucional e, por ultimo,
politica. Assim, as organizacdes publicas tém adotado uma série de iniciativas que induzem a
implementa¢do da GPC, contornando as diversas interferéncias identificadas. Ressalta-se que
neste intento, algumas iniciativas produzem efeitos mais precisos e mais relevantes, conforme
evidenciado.

Outrossim, as limitagdes encontradas referem-se ao tamanho do escopo de
organizacdes participantes, pois, apesar de ter atingido a saturagdo tedrica, foram investigadas
apenas seis organizagdes publicas do universo do Executivo Federal brasileiro. Logo, ressalta-
se que estes resultados sdo voltados para a realidade deste estudo, ndo sendo passiveis de
generalizagdes. Neste sentido, propde-se para estudos futuros que sejam incluidas novas
organizacdes, a medida que novas organizagdes possam ter conseguido implementar
efetivamente a GPC. Além disso, sugere-se a investigacdo aprofundada de cada uma das
relacdes apontadas no modelo acerca da implementacao de GPC; realizacdo de estudos que
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busquem uma nova proposi¢ao acerca da classificacdo dos fatores interferentes tendo em vista
que, com a producdo, percebe-se determinadas sobreposi¢des entre 0os mesmos; estudos que
identifiquem iniciativas de indu¢do a implementacio da GPC em outros poderes da
Administracdo Publica Federal.

Desta forma, esta pesquisa contribui para o campo académico ao apresentar um
diagnéstico dos desafios e possibilidades que inibem a efetiva implementacdo da Gestdao de
Pessoas por Competéncias no setor publico, bem como aponta as iniciativas adotadas para
contornar tais interferéncias. A partir de tais informagdes é possivel promover reflexdes
acerca da realidade organizacional das organizagdes publicas do Executivo Federal brasileiro,
com intuito de impulsionar a evolu¢cdo do campo de GPC no setor ptblico.
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