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DESAFIO DE GERENCIAMENTO DE COMPETENCIAS EM SERVICOS

PUBLICOS
COMPETENCE MANAGEMENT CHALLENGE IN PUBLIC SERVICES

SOUZA, Fernanda de?

RESUMO

Este artigo apresenta as principais informacdes sobre como gerir instituicées publicas
por meio das competéncias dos servidores que ali estdo inseridos, visando a melhoria
na qualidade do servico prestado, assim como sobre o melhor desempenho
motivacional daqueles que se inserem na instituicdo. O modelo de gestdo por
competéncias se da pela observacao sistémica e andalise sobre os principais
apontamentos dos individuos que compdem as institui¢cdes, priorizando e alavancados
capacidades indexadas dos mesmos, para que assim se cumpram fungbes com
melhor capacidade e se obtenha melhor proveito destas realizacdes, tendo como
consequéncia melhorias em ambas as vertentes, seja para o proprio trabalhador,
assim como para o cidadao/cliente. Com base numa revisdo bibliografica, se da a
elaboracdo deste trabalho e incide sobre a obtencéo positivista observada em

instituicdes publicas que ja aplicam tal gestao.

Palavras-chave: Gestao publica. Gestdo por competéncias. Gestédo de instituicdes

publicas por competéncias.

ABSTRACT

This article presents the main information on how to manage public institutions through
the skills of the servers that are inserted there, aiming at improving the quality of the
service provided, as well as on the better motivational performance of those who are

inserted in the institution. The competency-based management model is based on
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systemic observation and analysis of the main notes of the individuals that make up

the institutions, prioritizing and leveraging their indexed capacities, so that functions
can be performed with better capacity and better use of these achievements is made,
taking into account as a consequence improvement in both aspects, whether for the
worker himself, as well as for the citizen/client. Based on a bibliographic review, this
work is elaborated and focuses on the positivist achievement observed in public

institutions that already apply such management.

Keywords: Public Management. Management by competences. Management of

public institutions by competencies.

1. INTRODUCAO

Ao se abordar as discussdes pertinentes a Gestédo Publica, deve-se levar em
consideracdo a compreensao sobre 0 processo de transformacéo sob a perspectiva
de a sociedade estar em constante transformacdo, e 0 quanto isso impacta no
gerenciamento das instituicdes publicas, sendo preciso investir em novas tecnologias,
e principalmente sobre o capital humano que desenvolve essas acfes. Mostra-se
necessario refletir sobre as formas que os conhecimentos individuais e grupais sao
incorporados dentro do desenrolar das atividades, para que assim se desenvolva sob
a perspectiva organizacional e coletiva, os valores que regem a instituicdo, sendo
estes, ndo tangiveis e que diferenciam a eficiéncia.

Em concordancia por parte leiga e capacitada sobre os entendimentos, se sabe
sobre as mudancas que n&o ocorrem tdo facilmente no setor publico, quanto no
privado, mesmo que haja a intengdo de aprimoramento governamental sobre a
melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Ainda ha um enfoque maior sobre o controle de gastos, sendo enfatizadas
sobre as politicas publicas adjacentes e outros aspectos pertinentes, refletindo a baixa
adeséao sobre a transparéncia sobre o atendimento ao cidadao e a participagéo social
ativa do mesmo, focando no cumprimento de uma agenda que vise cumprir questdes

mais quantitativas do que qualitativas.
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O que deve-se ainda avancar em maior prevaléncia € a preocupacdo da

administracdo publica sobre a valorizagéo do servidor, qualificando-o e capacitando-
o0 em vista do desenvolvimento de um caminho trilhado sobre afinidade da demandas
necessarias e cabiveis as necessidades sociais, devendo-se alinhar a realidade com
a devida atencdo, coordenando o comportamento dos membros que executam as
acOes dentro da instituicdo, assim como sobre seus cidadaos, que devem ser vistos
como clientes exigentes em relacdo ao atendimento de suas demandas.

A gestdo quando dada pelas competéncias, e sobre a aplicagdo ao setor
publico, revela-se como um modelo que atenda ao cumprir com eficacia os afins
organizacionais, articulando o desenvolvimento institucional com o desenvolvimento
humano de seus colaboradores. Promover a responsabilidade social deve ser um
compromisso no gerenciamento por competéncias, implementando e gerindo 0s
servidores publicos sobre as concepc¢des que cada um reflete, aplicado a demando e
as concepcdes que se aplicam.

Para isto, desenvolve-se este artigo, com a virtude de analisar a possibilidade
do atendimento de gestédo publica dentro do gerenciamento de competéncias, onde a
valorizag&o e a melhoria da qualidade do servigo, gerard maiores indices de satisfacédo
para ambas as partes, contribuindo com o aperfeicoamento destas préticas sobre o

olhar administrativo publico.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1 GESTAO PUBLICA

Um estudo mais aplicado em detrimento da Administracdo publica brasileira,
faz com que se aborde e reveja apontamento dentro das trés fases as quais se
demarcaram conceitualmente em seu desenvolvimento, sendo essas ocorridas
anteriormente a Revolucdo do ano de 1930, administracdo publica burocratica e a
administracéo publica com foco gerencial.

A administracdo publica Patrimonialista trata-se daquela que ocorreu antes da

Revolucdo de 1930, que teve sua duracdo até o ano de 1938 com a criacdo do
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departamento de Administracdo do Servico publico (DASP), ressaltando-se que tal

departamento trouxe consigo uma demonstracéo sobre o investimento governamental
em virtude da profissionalizagcdo dos funcionarios advindos do setor publico,
priorizando as carreiras com base em méritos sistematicos que classificavam cargos
com base em uma estruturacdo do quadro de seus servidores.
As descontinuidades e as dificuldades em se tratando da estruturagdo do
sistema de recursos humanos no setor publico persistem ao longo dos anos.
Embora o DASP tenha sido criado na década de 30, € nos anos 60, com a
edicdo da Lei Federal n° 3.780, de 12 de julho de 1960 e o posterior Decreto
Federal n°200, de 25 de fevereiro de 1967, que se configura um importante
movimento de reforma administrativa, pautado em principios de
planejamento, descentraliza¢éo, delegacdo de autoridade, da coordenacéo e
controle. O decreto citado marca a descentralizacdo funcional, transferindo

as atividades para autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista
(ENAP, 2006).

Ainda de forma historica, apds a década de 1990, a Administracéo publica, teve
como foco de investimento as inovacdes tecnoldgicas que visavam facilitar o acesso
a informacéo, integrando seus sistemas de uma forma que se considera mais
transparente a interacdo entre 0s processos publicos, seus servidores e seus
cidaddos assistidos. A participacdo da sociedade em detrimento ao governo
implementado na época deveu-se a redemocratizacdo que o pais fez emergir dentre
as novas situacdes que se acarretaram sobre os diversos segmentos que o poder
publico designava, como por exemplo, a criacdo do orcamento participativo.

Criar um gerenciamento que visasse a participagao mais efetiva da sociedade
dentro de suas atividades, sob uma gestdo que fosse voltada ao cidadéo,
desmitificando e amenizando as questfes burocréticas adjacentes a mesma, dando
as caracteristicas de uma exceléncia aprimorada pelas grandes nacdes mundiais,
sem que fosse ferido suas essenciais publicas implementadas desde sempre.
Entretanto, ainda ha uma mudanca necesséaria a ser aplicada, com base em uma
transformacdo trazida pela ruptura dos modelos tradicionais refletidos sobre o olhar
amplamente voltado aos recursos publicos, introduzindo assim uma nova cultura

gerencial, como uma opc¢ao de mudanca com foco nas pessoas.
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2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS
A gestao por competéncia trata-se de entender sobre os conhecimentos, as

habilidades e as atitudes que um colaborador possui, sendo a multiplicacdo destes
trés fatores, consideradas como elementos essenciais.

Este tipo de gerenciamento se da pela constituicdo de um processo em gue as
pessoas envolvidas séo geridas com base do entendimento dos pontos fracos e fortes
gue podem ser desenvolvidos por determinada pessoa ou equipe, assim sendo
elaborados planos que co- auxiliem sobre o aprimoramento do desenvolvimento do
desempenho dos colaboradores assistidos, aumentando-as assim 0s resultados que

determinada instituicdo pretende alcancar.

Figura 1- Modelo de gestédo por competéncias
Diretrizes do Modelo de Gestao por Competéncias

Grade de Avaliagdo de Desenvolvimento:
competBncias: competéncias:

0 com a grade,
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Fonte: Ministério do trabalho
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2.2.1 Competéncias técnicas

Dentre os tipos de competéncias, trés deles se destacam, sendo a técnica, uma
delas, também conhecida como hard skills, a qual se adquire em virtude do
desenvolvimento de experiéncias adjacentes, assim como capacitacdes profissionais,
tratando-se de conhecimentos especificos advindos do exercicio profissional.

Essa competéncia se desenvolve em permeacdo de cursos, graduacoes,
treinamentos, capacita¢des, dentre outros componentes que repassem conteudos e
afins as tarefas desenvolvidas. Desta forma, objetiva-se com esta competéncia o
desenvolvimento de insumos e conhecimentos necessarios ao profissional em relacao

ao desenvolvimento de suas funcdes de maneira tecnicista e excelente.

2.2.2 Competéncias comportamentais

As competéncias comportamentais sdo aquelas que se relacionam com a
personalidade de cada individuo, de forma com que auxilie sobre o entendimento em
perspectiva de cada um sobre a agilidade e acdo em detrimento de cada situacao
cotidiana, principalmente sobre a forma que a mesma poderd vir afetar o seu
comportamento.

Esta competéncia também € denominada como soft skills, referindo-se as
atitudes que o servidor/ colaborador desenvolve perante cada situacdo, dando a
possibilidade de que se entenda quais perfis s&o mais aptos ou ndo em fazer parte se
certos grupos ou equipes, desempenhado certa funcdo. Destaca-se como
competéncias comportamentais aquelas sobre a capacidade de bons servicos em
equipes, sobre a comunicagao assertiva, a adaptabilidade e a criatividade que cada

um pode desempenhar.
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Figura 2 - Competéncias comportamentais
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Fonte: Keeps
2.2.3 Competéncias funcionais

Ao abordar tal competéncia, fundamenta-se com base nas caracteristicas
importantes que se da sobre o desempenho de cada funcao, relacionando-se com o
gue se considere necessario a funcdo, variando de acordo com a rea em que ira se

desempenhar, assim como o cargo e nivel da mesma.
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Figura 3 - GESTAO SISTEMICA POR COMPETENCIAS
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Fonte: Ministério do trabalho

A elaboragcdo de mecanismos efetivos de motivacao dos servidores, assim
como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias
organizacionais e as diretrizes tracadas pelos governos passam a configurar
emergentes desafios para a politica de gestéo de recursos humanos no setor
publico federal. Nesse contexto surge a abordagem de competéncias no
servi¢co publico federal, instituida em 2006, por meio do Decreto Federal
n°5.707, que cria a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. A
gestao por competéncias, por concepgéao, propde-se a orientar esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao
e das pessoas que dela participam as competéncias necessérias a
consecucdo de seus objetivos, conforme explicam Branddo e Guimardes
(2001).

O significado de trabalho esta intrinsecamente relacionado com as motivagfes

e as competéncias que enfatizam a experiéncia de uma forma transformadora em

relacéo a oportunidade que se detém, sendo o sentido do trabalho refor¢gado de acordo

com a paixao que o servidor desempenha dobre o servico que desenvolve. Deve-se

haver uma sintonia entre as situagcdes que facam com que as competéncias
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complementem de forma harmoniosa o0 conjunto das possibilidades que se

desempenham em detrimento das competéncias que o individuo possui, sem
desconsiderar o entorno que as complementa.

Se o entorno em que o individuo esta inserido ndo propor condi¢cfes favoraveis
ao nivel de autonomia do mesmo sobre a equipe que compde, ndo havera um
autogerenciamento, o que nao concedera um evidenciamento da competéncia
assistida.

A gestdo por competéncias traz as organizacdes as orientacfes necessarias
sobre os esforcos que devem ser impelidos no sentido de planejamento, captacéo,
desenvolvimento e avaliagdo organizacional para o alcance devido dos objetivos
apropriando-se da criagdo de um clima mais favoravel sobre o desenvolvimento
pessoal. Este, decorre-se dos processos de aprendizagem que fazem com que haja
a permissdo sobre assumir as responsabilidades que se ddo em maior nivel de
complexidade, criando mecanismos que adotem e envolvam modelos de sistemas
educacionais, com base no investimento de programas de treinamentos e
desenvolvimento sobre o olhar do aprimoramento e desenvolvimento de certas

competéncias.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

A gestéo por competéncias tornou-se referencial para a gestdo de pessoas
do setor publico federal desde a publicagcdo do Decreto n® 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP). Porém, ha alguns empecilhos ja na definicdo e
compreensdo do termo competéncias na esfera publica, como apontam
Carvalho et. al. (2009). Para os autores ha uma variedade de ocupac@es de
trabalho, o que acaba implicando diferentes enunciados de competéncias e,
consequentemente, diferentes necessidades educacionais (SILVA, 2013).

No ano de 2006, a Politica nacional de desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal, foi instituida por meio de decreto, sendo direta,
autarquica e fundacional o modelo adotado sobre a gestdo por competéncias sendo
uma referéncia diante da gestdo de servidores publicos, tendo ainda muitos
apontamentos sobre as incertezas que este modelo pode vir a acarretar dentro da
esfera publica.
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Mesmo assim, as organizacdes publicas brasileiras nos ultimos anos,

decidiram-se pela adocao de planos baseados na gestdo por competéncias, citando
como exemplo a Caixa econdmica federal, o Banco do Brasil e a EMBRAPA. As
experiéncias derivadas destes resultados, derivaram-se sobre a dificuldade sobre as
barreiras culturais existentes, as dificuldades metodologicas sobre o0 mapeamento de
cada competéncia sobre cada servidor, o baixo envolvimento da administracdo de alto
escaldo, assim como o gerenciamento sobre o efetivo que se vé desqualificado e com
desconhecimento sobre a temética.

E possivel realizar a identificacdo de outras instituicdes que também adotaram
este modelo de gestéo e obtiveram sucesso sobre o mesmo. A Universidade Federal
de Tocantins, instituiu com consonancia a gestao por competéncias, um planejamento
estratégico com base nas diretrizes apontadas pelo Ministério da Educacdo, trazendo
assim Plano de Cargos dos técnicos Administrativos em Educacao, sendo o mesmo
objetivado sobre acdes que capacitem os servidores. Este plano caracteriza-se pela
estratégia de sistema ciclico com descri¢cao do cargo e de suas funcdes, seguindo-se
com base em um fluxograma setorial de acordo com as necessidades da instituicao,
avaliando e formalizando o desempenho dos servidores de acordo com o plano de

capacitacao e desenvolvimento.

Outros exemplos no setor publico sdo encontrados no documento elaborado
pela Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econémicos - OCDE
(2010): Petrobras; Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social;
e Ministério da Fazenda. Na Petrobras, o sistema de gestdo de recursos
humanos reporta-se diretamente ao CEO e esta bem integrada com os
sistemas de negocios da empresa, tendo a gestdo por competéncia como
chave nesse processo. Assim, foram definidas as competéncias individuais a
partir das referéncias advindas pelas competéncias organizacionais. Essas
competéncias sdo utilizadas nos processos de recrutamento, gestdo de
carreira, desempenho e compensacao, além de serem desenvolvidas ou pelo
menos estimuladas na Universidade Petrobras (OCDE, 2010).

A empresa Petrobras indexa em seus dispositivos tal modelo de gestéo, e
coloca-se a disposi¢cao sobre a forma como aplica determinada gestédo, apontando-se

pelo quadro abaixo:
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Figura 4 - Modelo adotado pela Petrobras
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A implantacdo da gestdo por competéncias dentro do servi¢co publico mostra-
se de forma imperativa sobre as transformacdes que se designa sobre este setor,
devendo iniciar pelas estratégias que visem possibilitar a adequacéo sobre o modelo
em virtude das especifidades que o servi¢o publico impele. As acdes que colaboram
com a aplicagdo desta, deve-se em sua maior parte, iniciar em detrimento da
capacitacao de pessoal sobre as suas devidas competéncias adjacentes.

As acdes das instituicdes publicas devem estar alicergadas com outras praticas
gue efetivem a implementacdo deste tipo gerencial, além de superar as barreiras
culturais que foram indexadas com o passar dos anos dentro do sistema. Sobre as
Agéncias Reguladoras, por exemplo, um estdgio considerado como insipiente a
implantagcdo desta geréncia, visto que apenas duas delas seguem sobre este tipo de

trabalho atualmente, com base na avaliacao e capacitacdo de seu desenvolvimento.
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Outros fatores considerados como essenciais sobre a implantacdo desta

gestao, incidem sobre os aspectos legais, 0 apoio de cupulas e uma existéncia de
estrutura organizacional ja imposta, incidindo assim na necessidade de um suporte de
gestao, seguido de um acompanhamento e suporte do sistema, com a sensibilizagao
de gestores que ja prestam servicos as instituicdes, tendo e mantendo uma equipe
gue atuara no projeto em quantidade e capacidade técnica de acordo com as
necessidades.

Figura 5 - Dificuldades de implantacdo em instituicbes publicas
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pestores ¢ servidores, falta de recursos financeiros, materius, de pessoal e de
Landfeldt ¢ sistemas informatizados, despreparo dos responsivers pela implantagio,
Odels (2017) sobrecarga de atribuiges, complexidade e abrangéneia da politica de gestio
por competéncias, dispersio geografica dos campis; restnigdes legus para
implantacio do modelo, burocracias em processos instilucionais.

Lima e Mel - L
{_:[r;;dg; “e Resisténcia @ mudanga e dificuldade para mapear as competéneias.

Aspectos culturais do servigo plblico, desafios estruturais da Organizagio,
Moniezano e falta de suporte da alta admimstragio e dos gestores, resisténeia dos
Silva (2018b) servidores, necessidades de recurssos tecnologicos especificos, desafios

concentuais e metodoldgeos do modelo.

Fonte: Mestra, 2019
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Apesar de todas as dificuldades apontadas, a adocdo da gestdo por

competéncias se faz necessaria sobre a organizacao das instituicdes publicas devido
aos ganhos que as mesmas podem disponibilizar e obter, pois h4& uma melhora
significativa sobre o clima organizacional de forma a tornd-lo mais humanizado,
elevando a satisfacdo e a motivacdo dos trabalhadores que ali estdo inseridos,
retendo e aprimorando excelentes profissionais. Este resultado constréi a mudanca
do comportamento com base em préaticas mais inovadoras que reduzem 0s custos e
alavanca os desempenhos positivos com resultados em destaque.

FIGURADS- Etapas de implementacéo de gestdo sobre competéncias

Frequéncia
Etapas da GC

pas Gty percentual
Anilise do contexto orgamzacional 39.1%
Identificagio de competéncias organizacionais 70,5%
Identificagio de lacunas de competéncias profissionais 75%
Identificagio de competéncias profissionais §1.8%
Execugio de agdes de aprendizagem com base nas lacunas de competéncias 68,2%
Elaboragio do plano de capacitagio por compeléncias 68,2%
Avahagio de desempenho com base em competéneias 54.5%
Uso dli.' resuliados dul avaliagdo d{.. dc_ﬁumpunhu por compeléncia pard 56.8%
retroalimentar as necessidades de capacitagio

Disserminacio das compeléncias para os profissionais 4%

Fonte: Maestra, 2019.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Aborda-se que as competéncias sao peculiaridades natas de cada individuo,
mas que podem ser aprimoradas e capacitadas de acordo com as necessidades que
0s mesmos dispdem. Dentro do servi¢o publico, que também é composto por pessoas
e suas adjacentes competéncias, ressalta-se a importancia de contribuir para que as
equipes que desempenham estes papéis, facgam de acordo com as necessidades
apontadas dentro das proprias equipes, assim como pela populacdo que é assistida
pelos seus servigos prestados.

A gestéo por competéncia € uma forma de motivar e reter talentos, trazendo a

tona suas qualidades, enfatizando-as e tornando-as pontos principais sobre o seu
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desempenho profissional, fazendo com os lucros adquiridos ndo sejam somente em

perspectivas financeiras, mas como indicadores de crescimento social e profissional
de toda uma populagao.

Por assim se ver, pode-se concluir que a gestao por competéncias ainda tem
um longo caminho a ser percorrer dentro das instituicdes de cunho publico, mas que
ja se pode analisar ganhos naquelas que ja implementaram essas ideias gerenciais,
sendo assim enfatizado que a capacitacdo e a valorizacao profissional € um excelente
caminho de melhoria de qualidade dos servigcos governamentais, que devem parar de
ater-se somente em questbes financeiras, mas visarem sobre aqueles que

desempenham as engrenagens de seus trabalhos.
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