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Possuir um plano, definir passos, tragar metas e pensar o
futuro sdo acOes que auxiliam a mapear o caminho —
assim, estabelecer uma metodologia é essencial em
qualquer processo de mudanga (Maria Rita Gramigna).



RESUMO

O presente estudo trata da gestdo de pessoas no setor publico, sob a perspectiva da gestdo por
competéncias. Tendo em vista 0 papel estratégico que o0s recursos humanos tém nas
organizagOes, a fim de que estas alcancem seus objetivos e atinjam uma entrega efetiva de
bens ou servicos publicos a sociedade, faz-se necessario analisar o sistema de gestdo de
pessoas no setor pablico: a base legal, as vantagens e as limitacGes deste sistema. Com vistas
a gestdo estratégica de pessoas, um possivel caminho é a adocdo da gestdo por competéncias
na Administracdo Publica Federal, de modo que os érgdos atuem de forma voltada ao alcance
dos objetivos estratégicos, sem se esquecerem de que para tanto, as pessoas sdo essenciais.
Assim, investigam-se os desafios na implantacdo da gestdo por competéncias no governo
federal. Para tanto, conta-se com o aporte da legislacdo sobre gestdo de pessoas no setor
publico, bem como com o apoio da literatura especializada acerca da gestdo por
competéncias. De abordagem qualitativa, o estudo baseia-se na pesquisa bibliografica e na
pesquisa documental, lan¢cando méo da analise documental e da analise de contetdo a fim de
investigar documento que subsidia o processo de implantacdo da gestdo por competéncias em
determinado 6rgdo publico. Conclui-se que o governo federal deve trabalhar em prol de
instrumentalizar a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Além disso, algumas
especificidades do setor publico limitam a implantacdo efetiva da gestdo por competéncias.
Por fim, constata-se que o estado da arte sobre a tematica é muito vasto, de modo que se faz
necessario o estudo de varios conceitos e de modelos a fim de adapta-los conforme as
necessidades e 0 negdcio da organizagao.

Palavras-chave: competéncias; gestdo por competéncias; modelos de gestdo por
competéncias; setor publico.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo trata da gestdo de pessoas no setor publico, sob a perspectiva da
gestdo por competéncias. Tendo em vista o papel estratégico que os recursos humanos tém
nas organizacdes, a fim de que estas alcancem seus objetivos (KALIL PIRES et al., 2009) e
atinjam uma entrega efetiva de bens ou servigos publicos a sociedade, faz-se necessario
analisar o sistema de gestdo de pessoas no setor publico: a base legal, as vantagens e as
limitagdes deste sistema.

Percebe-se, no setor publico, uma descontinuidade de agdes no que tange ao
gerenciamento de pessoas (KALIL PIRES et al., 2009; SCHIKMANN, 2010). Apesar de
diversos instrumentos regulatérios que preveem ferramentas de controle mais voltadas aos
resultados (tais como os Decretos n° 5.707/20061 e o 7.133/20102), no interior dos 6rgaos
publicos observa-se a adocao desses instrumentos apenas num sentido pro forma. Assim, a
instituicdo da gestdo por competéncias, bem como da avaliacgdo de desempenho ficam
limitadas ao cumprimento de critérios exigidos pela legislacdo infraconstitucional. Tal
constatacdo reafirma o papel dos departamentos de gestdo de pessoas que, conforme

Schikmann (2010, p. 16), na maioria dos casos, continuam voltados para:

[...] atividades relacionadas a folha de pagamento, beneficios da aposentadoria e
afins, proposicao de leis, regras e regulamentos, além de desenvolver algumas a¢des
pontuais e emergenciais de treinamento e capacitacéo.

Todavia, espera-se dos 6rgaos publicos uma atuacdo mais flexivel e que tenha como
fim principal a realizagdo do interesse publico. Deste modo, o0s setores de gestdo de pessoas
precisam se desvencilhar de uma abordagem voltada a administracdo de pessoas e se alinhar a
gestdo estratégica de pessoas (SCHIKMANN, 2010), de modo a conduzirem a gestdo de
pessoas alinhada as necessidades estratégicas de seus 6rgaos. Ademais, vale ressaltar que
caracteristicas tipicas das organizacfes publicas impedem-nas de terem uma atuacdo mais
efetiva no que concerne a gestao de pessoas, entre estas, a autora (ibid.) destaca: a rigidez da
legislacdo, a desvinculacao da visdo do cidaddo como destinatéario do servigo publico; a pouca
énfase no desempenho; mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do

desempenho; limites a postura inovadora; poucos mecanismos de planejamento e pouca

! Institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
2 Regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizagdo das avaliagSes de desempenho individual e
institucional e o pagamento das gratificacdes de desempenho.
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preocupacdo com gestdo; rotatividade na ocupacdo de posicGes de chefia e o papel da
gratificacéo.

Destarte, para subsidiar esta pesquisa, foi analisado o processo de implantagcdo da
gestdo por competéncias no ambito do governo federal, tomando o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), como objeto de analise.

O presente estudo estd estruturado da seguinte forma: ap0s esta secdo introdutoria,
apresenta-se a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (que regulamenta a gestao
por competéncias na APF), e o arcabouco tedrico a respeito da gestdo por competéncias. Em
seguida, a metodologia e os procedimentos de pesquisa utilizados s&o apresentados. Segue-se
com a andlise e discussdo dos dados. Por fim, apresentam-se as consideracfes finais e

algumas recomendacdes.

1.1 Formulacéo do problema

A fim de realizar este estudo, foram analisadas a base legal da politica de gestdo de
pessoas no governo federal; bem como documentos produzidos pelo Inep acerca da gestdo por
competéncias, com o intuito de responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais 0s principais
desafios enfrentados pelo 6rgao na efetiva implantacdo da gestdo por competéncias?

Para tanto, conta-se com o aporte, principalmente, dos seguintes estudos: Bergue (2010),
Branddo e Guimardes (2001), Gramigna (2007), Kalil Pires et al. (2009) e Schikmann (2010),

além de documentos produzidos pelo Inep.

1.2 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo geral:
e Investigar os principais desafios no processo de implantacdo da gestdo por

competéncias no governo federal, por meio da anélise de uma autarquia federal.
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1.3 Objetivos Especificos

A fim de que este estudo se desenvolva, busca-se:

o Examinar o marco legal que rege a gestdo por competéncias no setor
publico;

o Analisar o produto resultante de consultoria contratada pelo Inep para
subsidiar a implantacdo da gestdo por competéncias na autarquia; e

o Contribuir para o aprimoramento do processo de implantacdo da gestdo por

competéncias junto ao 6rgao em analise.

1.4 Justificativa

A gestdo de pessoas no setor publico carece da efetiva implantagdo de uma gestdo
estratégica nos orgdos do Poder Executivo. A fim de que a gestdo de pessoas se torne mais
voltada para a consecucdo dos objetivos estratégicos das organizacOes, deve-se trabalhar em
prol do fortalecimento do setor de gestdo de pessoas, de modo que tal setor seja priorizado
junto a alta administracdo dos Orgdos publicos, tendo em vista o papel essencial que as
pessoas exercem no alcance da visdo institucional e na concretizacdo dos objetivos
organizacionais, bem como na realizagdo da misséo institucional (SCHIKMANN, 2010).

Em consequéncia disso, as pessoas tém deixado de serem vistas como simples recursos
e tém ganhado papel de destague na era da informacéo, pois € por meio do capital intelectual
gue as organizacdes se estruturam, crescem ou, simplesmente, se mantém. O capital humano
tem se constituido em fator de destaque para a gestdo da mudanca, para a inovacgdo
organizacional e para a entrega de bens publicos e servicos publicos de maior qualidade aos
cidaddos. Destarte, a gestdo de pessoas € redimensionada diante das mudancas ambientais e
da forte pressdo da populacdo pela entrega de servicos publicos com maior qualidade,
abrangéncia e efetividade. Além disso, a integracdo e disseminacdo das tecnologias da
informacdo e comunicacdo possibilitam que novos servigos publicos sejam criados e
disponibilizados a populagdo, com base num atendimento mediado por computadores e pela

internet.
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Diante disso, a gestdo de pessoas na APF deve ir além do seu papel tradicional ligado
ao pagamento de servidores e colaboradores, beneficios, ou criacdo de regras e regulamentos.
As mudancas ambientais demandam que a gestdo de pessoas atue de forma a buscar a
“constru¢do de mecanismos efetivos de motivacdo de servidores; ¢ o alinhamento das
atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizacGes e as diretrizes gerais
estabelecidas pelos governos” (KALIL PIRES et al. 2009, p. 12).

Com o intuito de se alcangar o alinhamento necessario da gestdo de pessoas a gestao
estratégica da organizacdo, a gestdo por competéncias € o instrumento que pode estabelecer
tal elo nas organizacGes, de modo a promover a gestdo estratégica de pessoas. A gestdo
estratégica de pessoas estd voltada para o alcance dos objetivos e metas organizacionais,
medidos no curto, médio e longo prazo e definidos com base no planejamento estratégico da
organizacdo (KALIL PIRES et al., 2009; SCHIKMANN, 2010). A partir da definicdo de tais
objetivos, a organizacdo desenvolve o planejamento de agdes, metas e formas de controle para
0 alcance dessas acOes. Tais objetivos se desdobram em acBes nos diferentes niveis
organizacionais, a saber, estratégico, tatico e operacional (SCHIKMANN, 2010).

A fim de se realizar tais objetivos, a organizacdo precisa conhecer o perfil de seus
colaboradores, pois estes sdo essenciais nessa consecucao. Por isso, a gestdo por competéncias
ganha espago na APF, tendo em vista que a partir do levantamento das competéncias
necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais, chega-se as competéncias essenciais
para o alcance de tais objetivos.

De acordo com Prahalad e Hamel (1995 apud VIEIRA; MACHADO, 2011, p. 6), as
competéncias essenciais (core competences) se constituem no “aprendizado coletivo na
organizacdo, especialmente em como coordenar as diversas habilidades de producdo e
integrar as multiplas correntes de tecnologia”, estando também estdo associadas a
“organizacdo do trabalho e a entrega de valor”. Ademais, os autores citados defendem que a
aquisicdo e o aprimoramento das competéncias essenciais estdo ligados a alocacdo de talentos
na organizagao, pois sdo nos talentos da organizacdo que as competéncias essenciais se
manifestam, referindo-se as habilidades que os trabalhadores de uma organizacdo possuem.

Gramigna (2007, p. 25) trabalha com o conceito de grupos de competéncias de suporte,
que sdo “aquelas que dao sustentacdo as competéncias técnicas exigidas para cumprir fungdes
especificas”. Dentro desse grupo incluem-se: as competéncias essenciais, as competéncias
diferenciais e as competéncias basicas. As essenciais sdo aquelas “identificadas e definidas
como sendo as mais importantes para o sucesso do negécio e devem ser percebidas pelos

clientes”. Por sua vez, as competéncias diferenciais sdo aquelas estratégicas, que definem a
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vantagem competitiva da organizagdo, “sao constituidas por um conjunto de capacitacdes que
auxiliam a empresa a alcancar seus resultados e fazer o diferencial no mercado”. Ja as
competéncias basicas referem-se aquelas necessarias para a manutencdo da organizacéo,

sendo percebidas no ambiente interno de modo a estimular o “clima de produtividade”.

Deve-se destacar também que a gestdo por competéncias se alinha a gestdo por
resultados, tendo em vista que estabelece as acdes a serem executadas, a fim de se alcancarem
0s objetivos organizacionais, bem como define os critérios para a avaliacdo dos resultados de
tais acbes por intermédio da avaliagdo de desempenho. Deste modo, a avaliacdo de
desempenho pode ser usada ndo apenas como elemento vinculado a progressdo do servidor,
ou ao alcance de objetivos pré-definidos, mas também como uma maneira de identificar areas
carentes de capacitagdo. Assim, a gestdo por competéncias pode configurar caminhos para o
desenvolvimento profissional, por meio do aprimoramento continuo do quadro de pessoal
(SCHIKMANN, 2010). Igualmente, pode contribuir para a realocacéo e a redistribuigéo de
servidores (ibid.) de acordo com as competéncias que tém e com base na complexidade dos
servicos a serem desempenhados.

A gestéo por competéncias visa ao gerenciamento da carreira de servidores, de modo a
Ihes oferecer oportunidades de desenvolvimento de médio e longo prazo. Além de atender aos
objetivos da organizacdo, ela também atende aos propdsitos de desenvolvimento pessoal de

servidores, 0 que pode impactar na sua motivacdo e desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A APF, diferentemente da iniciativa privada, caracteriza-se pelo atendimento de
diversos principios, entre eles, destaca-se o principio da legalidade que reza que a
administracdo publica s6 pode atuar quando da existéncia de lei que determine ou autorize sua
atuacdo, de modo que a administracdo publica cabe obedecer ao estipulado em lei, dentro dos
limites estipulados em tal instituto (ALEXANDRINO, PAULO, 2012).

Assim, ao se debater acerca da gestdo de pessoas no setor publico, torna-se essencial o
conhecimento da legislacdo que regulamenta tal atividade na APF. A fim de realizar tal
discussdo, esta secdo basear-se-4 na apresentacdo das diretrizes estabelecidas pela Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Em seguida, serdo apresentados o conceito
de competéncias, além do de gestdo por competéncias que norteiam este estudo, bem como
trataremos de modelo de gestdo por competéncias, apresentado por Gramigna (2007). Para
concluir a secdo, discutiremos as vantagens da gestdo por competéncias e o0s principais

desafios para sua implantagdo no setor publico.

2.1 Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

A PNDP foi regulamentada por meio do Decreto n° 5.707/2006, e, neste, a gestdo por
competéncias é definida como: “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcGes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”.

O decreto é dividido em secbes que abarcam as seguintes tematicas: a. objeto e
ambito de aplicacdo; b. diretrizes; c. escolas de governo; d. instrumentos; e. comité gestor; f.
treinamento regularmente instituido; g. licenca para capacitacdo; e h. reserva de recursos.

Tal politica visa ao aumento da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados; ao desenvolvimento do quadro de pessoal da APF (a qual abrange a administracdo
direta, autarquica e fundacional); a adequacdo das competéncias dos servidores aos objetivos
da instituicdo; a divulgacdo e gerenciamento de acOes de capacitacédo, além da racionalizagédo
e efetividade de gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006).
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Entre as diretrizes estabelecidas no decreto em anélise (BRASIL, op.cit.), destaca-se o
apoio ao servidor em iniciativas voltadas para o desenvolvimento de competéncias
institucionais e individuais, garantido por meio da educacdo continuada, que pode se dar tanto
por meio da capacitacdo interna quanto externa. A capacitacdo interna pode ocorrer caso a
instituicdo tenha em seu proprio quadro servidores com as competéncias necessarias para o
desenvolvimento desejado. No que tange a capacitacdo externa, o decreto estabelece que seja
dada prioridade as escolas de governo (tal como a Escola Nacional de Administracdo Publica/
Enap). Contudo, apesar dessa priorizacdo, o decreto também preveé a celebracdo de convénios
entre os 6rgdos publicos e as instituicdes federais de ensino para a promocao de capacitacao
de servidores. Além disso, 0 decreto também elenca entre suas diretrizes a capacitacdo
gerencial do servidor, a fim de que este se qualifique para o exercicio de atividades de direcdo
e assessoramento; do mesmo modo, ha o estimulo a acBes de educacdo continuada para o
aprimoramento profissional.

Deve-se frisar que o decreto incentiva a inclusdo de atividades de capacitagdo como
requisito para a promoc¢ao funcional de servidores e, somado a isso, leva em consideracéo o
resultado de acbes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor em atividades
complementares. Tal aspecto ressalta a ligagdo entre a gestdo por competéncias e a gestdo do
desempenho, de modo a conectar a avaliagdo permanente dos resultados e as acbes de
capacitacao.

Outras diretrizes a nortearem a PNDP referem-se a oportunidade de requalificacéo
dos servidores redistribuidos e a oferta de cursos introdutorios ou de formacéao aos servidores
que ingressarem no servi¢co publico, o que inclui aqueles sem vinculo efetivo com a
administragdo pablica (BRASIL, 2006).

A PNDP deve ser viabilizada por intermédio dos seguintes instrumentos: plano anual
de capacitacdo da instituicdo (que inclui os temas e metodologias de capacitacdo a serem
implementados), assim como pela ampla divulgacéo entre os servidores das oportunidades de
capacitacdo, tanto em ambito interno quanto em termos de escolas de governo ou de
instituicBes federais conveniadas.

O decreto n° 5.707/2006, no artigo 9°, também regulamenta afastamentos de
servidores para treinamentos regularmente instituidos, definidos como aqueles cujo horéario de
realizacdo inviabilizam o cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor. O referido
decreto também regulamenta a licenga remunerada para capacitacdo, a qual é concedida ao

servidor publico apds cada quinquénio de efetivo exercicio, com vistas a acdo de capacitacéo.
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De acordo com o decreto em tela, compete ao Comité Gestor a avaliagao dos relatorios
anuais dos 6rgdos e entidades; a orientacdo aos 6rgdos e entidades da APF na definicdo e
alocacdo de recursos para fins de capacitacdo de seu quadro de servidores; a disseminacao da
PNDP entre os dirigentes de 6érgdos e entidades, os titulares das unidades de recursos
humanos, os responsaveis pela capacitacdo e os servidores publicos federais; além do zelo
pela observancia ao disposto no referido decreto. Deve-se mencionar que é também atribuicdo
do Comité Gestor a fixacdo, a cada biénio, de percentual do total de recursos or¢camentarios
aprovados e destinados a capacitagdo. Os orgdos e entidades da APF devem reservar tal
percentual para o atendimento de a¢Oes de capacitacao.

A PNDP se instrumentaliza por meio do Plano Anual de Capacitacdo (elaborado por
cada 6rgdo e entidade da APF), do Relatorio de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo e
do Sistema de Gestdo por Competéncia.

Segundo Pantoja et al. (2012, p. 2), o Relatério de Execucdo do Plano Anual de
Capacitacao ¢ um instrumento de monitoramento que objetiva “gerar informagdes gerenciais
sobre o0s processos de capacitacdo e desenvolvimento do servidor publico federal”, além de
“sinalizar aos orgdos da APF aspectos a serem melhorados internamente nas etapas de
implementag¢do do modelo da gestdao da capacitagdo por competéncias”.

Quanto ao Sistema de Gestdo por Competéncia, deve-se destacar que cabe a Secretaria
de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo o desenvolvimento e a

disponibilizacdo de tal sistema, no entanto, este ainda nao foi de fato implantado.

2.2 Gestao por Competéncias

2.2.1 Conceito de Competéncia

Antes de iniciarmos a discussdo da literatura acerca da gestdo por competéncias, faz-se
essencial delimitar o sentido atribuido ao termo competéncia neste estudo, tendo em vista os
diversos trabalhos de carater cientifico acerca da tematica e os multiplos sentidos atribuidos

ao termo.
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Concordamos com Le Boterf (1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187), que situa
a competéncia como derivada de trés eixos compostos pelo individuo (o que inclui sua
biografia e socializacdo), por sua formacgédo educacional e por sua experiéncia profissional.
Nesse sentido, e baseados em Le Boterf, Fleury e Fleury (op. cit.) consideram a competéncia
como “um saber agir responsavel e que ¢ reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado”.

Conforme Bergue (2010, p. 477), as trés dimensdes constituintes do conceito de
competéncia abarcam: conhecimentos, habilidades e atitudes. Segundo este tedrico, a
dimensdo ‘conhecimentos’ refere-se a “elementos conceituais ou técnicos que uma pessoa
detém ou precisa ter para o exercicio de determinada atividade. [...] sob uma certa perspectiva,
0s conhecimentos podem ser considerados o vetor mais facilmente operacionalizavel no caso
da administracao publica”. Ja a dimensdo ‘habilidades’ refere-se a “capacidade de conversao
do conhecimento em ag¢dao”. Por ultimo, a dimensdo ‘atitudes’ envolve “atributos de
personalidade e postura pessoal e profissional”, além de representar “o impulso do agente
para a agao”.

Por seu turno, Levy-Leboyer (apud GRAMIGNA, 2007, p. 21) considera competéncias
como “repertdrios de comportamentos e capacitagcdes que algumas pessoas ou organizagdes
dominam melhor que outras, tornando-as eficazes em determinada situag¢ao”.

Assim, em convergéncia com 0s conceitos apresentados, Dutra (2001) defende que a
competéncia s6 se materializa efetivamente se o individuo apresentar a capacidade de entrega

a organizagdo.

2.2.2 Gestdo por Competéncias

De acordo com Kalil Pires et al. (2009, p. 20), “a gestdo por competéncias visa a
orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizagao, as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos”.

Segundo Schikmann (2010, p. 22), a gestdo por competéncias estd baseada na
“adequacdo do perfil do quadro de pessoal as necessidades da organizacdo em termos dos

conhecimentos, habilidades e atitudes que devem estar presentes para a realizagdo das
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atividades tipicas”. Ademais, a autora destaca a importancia da gestdo por competéncias na
administragdo publica como meio de buscar novas formas de atender os cidaddos, de modo a
adequar os perfis profissionais as novas demandas da sociedade e promover a superacdo do
enfoque meramente legalista na gestdo de pessoas no setor publico e alinha-lo a gestdo por
resultados.

Brand&o e Guimarées (2001) definem a gestdo por competéncias como integrante de
um sistema maior da gestdo organizacional que, por intermédio da estratégia organizacional,
direciona diversas acoes, a saber: “recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e
formalizacdo de aliangas estratégicas”. Nessa esteira, 0s autores defendem um modelo de
gestdo de recursos humanos, baseados em competéncias, que tenha como foco as
competéncias essenciais a fim de reger os processos de planejamento, selecdo,
desenvolvimento e remuneracao de recursos humanos.

Igualmente, Schikmann (2010, p.18) argumenta que a gestdo por competéncias
contempla 0s processos relativos ao recrutamento de pessoal, a estratégia de desenvolvimento
profissional e pessoal, a estratégia de realocacdo e redistribuicdo do pessoal, a avaliacdo de
desempenho, a estrutura de carreira, a remuneracgao e aos incentivos, entre outros. Além disso,
a autora (op. cit., p. 22) complementa que a gestédo por competéncias se realiza por meio dos
seguintes instrumentos e mecanismos: 0 mapeamento de competéncias, que identifica as
competéncias necessarias a organizacdo e as presentes no quadro de pessoal, e 0 banco de
talentos, que se constitui em um banco de dados com as informacdes detalhadas sobre os
perfis profissionais do quadro de pessoal, utilizado quando a organizacdo necessita planejar a
alocacdo de pessoal ou realizar a realocagao das pessoas.

Tais acdes visam ao desenvolvimento das competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos organizacionais. Similarmente, Kalil Pires et al. (2009, p.20) estabelecem que a
gestdo por competéncias se propde a “a alinhar esforgos para que competéncias humanas
possam gerar e sustentar competéncias organizacionais necessarias a consecucao de objetivos

estratégicos”.
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2.2.3 Modelo de Gestdo por Competéncias

Antes de abordarmos especificamente a competéncia enquanto modelo de gestao,
cumpre destacar as premissas de tal modelo, as quais, segundo Gramigna (2007, p. 25)

envolvem a:

1. Conscientizacdo de que cada tipo de negdcio necessita de pessoas com perfis
especificos;

2. Crenca de que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas
préprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem determinado
perfil de competéncias;

3. Reconhecimento de que aqueles que ocupam func¢des gerenciais sdo responsaveis
pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e a aquisi¢do de
novas competéncias;

4. Percepcdo de que sempre haverd demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias e que o que hoje é essencial para a boa execuc¢do de um trabalho
podera agregar novas exigéncias amanha.

A autora supracitada (op. cit.) defende que tais premissas sejam difundidas e se
tornem parte da cultura geral da organizacdo, a fim de refletirem nas atitudes e no

comportamento de todos.

Conforme Kalil Pires et al. (2009, p. 20), a gestdo por competéncias enquanto um
modelo de gestdo visa orientar os esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessarias a consecuc¢do dos objetivos organizacionais.

Destarte, a gestdo por competéncias cresce na gestao estratégica de pessoas ao auxiliar
os diversos processos gerenciais tipicos desse setor, tais como o recrutamento e a alocacdo de
servidores, a avaliacdo de desempenho, as sele¢bes publicas, o levantamento de competéncias,
a analise e a descri¢do de cargos.

Diante dos varios modelos de gestdo por competéncias propostos pela literatura
especializada, optamos por focalizar o modelo desenvolvido por Gramigna em seu livro
Modelo de competéncias e gestdo dos talentos. A escolha por tal modelo deve-se a sua
simplicidade e clareza das etapas de cada bloco de implantacdo. Além disso, deve-se destacar
0 enfoque dado pela autora aos talentos da organizacéo. O Inep, por representar um Instituto
voltado ao desenvolvimento de estudos e pesquisas, a producdo dos censos escolares de todo
o ciclo escolar, a criagdo de exames para avaliacdo da educacéo basica e do ensino superior, a

edicdo de periddicos cientificos da area educacional, assim como ao monitoramento do Plano
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Nacional de Educacdo (PNE), entre outras atribuicGes, deve atuar ativamente no
desenvolvimento de quadro de servidores, e, principalmente, na retencdo desse quadro. Tal
necessidade vai ao encontro da proposta da autora supracitada.

Gramigna (2007, p.25) propde um modelo de gestdo por competéncias, cuja
metodologia de implantagdo baseia-se em cinco “blocos de intervengdo”, compostos das
seguintes agdes (as quais podem se dar de forma simultédnea ou passo a passo): sensibilizagéo,
definicdo de perfis, avaliacao de potencial e formacédo do banco de talentos, capacitacéo e, por

fim, gestdo do desempenho (vide Figura 1):

5. Gestao N— ;
<o desempenho > é)efmlgoes 9 p%
4. Capacitagao @ 3. Montagem de banco
de talentos

Fonte: Gramigna (2007, p.33).

Figura 1 — Ciclo do Modelo de Gestdo por Competéncias

A primeira etapa do modelo proposto por Gramigna (2007) é a fase de sensibilizacao.
Nessa etapa, conta-se com a apresentacdo do modelo as principais pessoas da administracdo
(gestores, formadores de opinido, porta-vozes) de modo a gerar discussdes acerca do modelo,
adaptacdes, esclarecimentos e divulgacdo interna acerca deste a fim de sensibilizar os
servidores e colaboradores da organizagdo sobre o processo de implantacdo da gestdo por
competéncias no 6rgdo. Gramigna defende que se a sensibilizacdo for bem organizada, a
implantacdo do modelo sera facilitada. Além disso, ela esclarece que nessa etapa também faz-
se necessario o alinhamento das diretrizes e missfes setoriais junto a missdo organizacional; a
comprovacao de que as atividades das unidades estdo descritas de forma objetiva; a avaliacdo
de eventuais riscos do projeto, bem como estratégias para lidar com estes riscos caso eles se

concretizem, e, por fim, a negociacdo das responsabilidades, envolvendo a participacdo da
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direcdo e o esclarecimento acerca do papel do setor de gestdo de pessoas como mediador do
processo.

A etapa seguinte esta relacionada a definicdo de perfis, que consiste na caracterizacao
das competéncias essenciais e basicas necessarias para o exercicio de cada funcdo e para o
delineamento de perfis. O mapeamento e a definicdo de perfis de competéncia podem ocorrer
por meio de varias intervencdes, a saber: por meio de reunides com consultores externos junto
a diretores e gerentes; reunies com consultores internos; e por meio de workshops e
seminarios promovidos internamente, seja com agentes externos de mudanca ou internos.
Apo6s a definicdo dos perfis de competéncias, deve-se atribuir pesos de acordo com as
exigéncias de cada unidade de negdcios.

Deve-se ressaltar que através do mapeamento de competéncias, pode-se definir e
identificar as competéncias da empresa, das pessoas, além de se detectar as lacunas a fim de
direcionar as agdes de desenvolvimento (GRAMIGNA, 2007).

Em relacgdo a terceira etapa do modelo em discussao, prevé-se a avaliacdo de potencial
e a formacdo do banco de talentos. Para tanto, sdo realizadas entrevistas, diagnosticos e
seminarios de identificacdo de potenciais. O resultado dessas acdes refletird principalmente na
criacdo do banco de talentos.

No que tange ao desenvolvimento de bancos de talentos, Gramigna (ibid.) destaca que
estes sdo fundamentais para que as organizacGes conhecam seu capital humano, além de
servirem de embasamento para a tomada de decisGes gerenciais visto que eles possibilitam o
uso de critérios objetivos na escolha de profissionais para serem alocados em novos cargos ou
funcbes. Adicionalmente, sdo ferramentas que podem ser usadas na elaboragéo de planos de
treinamento e de desenvolvimento de pessoal, tendo como enfoque o gap de competéncias.
Ademais, os bancos de talentos subsidiam a montagem de equipes multidisciplinares; além de
oferecerem indicadores referentes ao desempenho que podem auxiliar na contratacdo de
novos profissionais.

A capacitacdo é a penultima etapa do modelo de gestdo por competéncias em analise.
Tal etapa baseia-se nas informacdes levantadas pelo banco de talentos e que permitem a
distribuicdo das pessoas em quatro categorias: talentos, futuros talentos, mantenedores e
abaixo da média.

Na categoria de talentos incluem-se os individuos com alto potencial e desempenho
correspondente ao esperado. Em relacdo aos futuros talentos, estdo incluidos aqueles com alto
potencial e desempenho abaixo do esperado. J& na categoria dos mantenedores incluem-se 0s

individuos com potencial abaixo do esperado, mas com bom desempenho. Por ultimo, a
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categoria dos individuos abaixo da média envolve aqueles que tém baixo potencial e baixo
desempenho.

Dependendo do perfil de cada grupo de pessoas, havera uma estratégia de capacitacao
a ser seguida. No caso do grupo de pessoas abaixo da média sugere-se que 0s motivos do
baixo desempenho sejam apurados e se ndo ha outro local na organizacdo em que as pessoas
desse grupo possam se encaixar, pois mesmo com baixos desempenhos, estas poderdo ser
aproveitadas em outras areas. No caso do grupo alocado no perfil de mantenedores, faz-se
necessario a elaboracdo de programas de desenvolvimento a fim de ampliar o dominio de
competéncias por parte dos funcionarios, bem como o acompanhamento sisteméatico dos
resultados desse grupo. Quanto ao perfil de futuros talentos, Gramigna (2007) recomenda um
diagnostico para que se mapeiem as causas do desempenho abaixo do esperado. Além disso,
sugere-se 0 acompanhamento do colaborador por meio de aconselhamento, acfes de
desenvolvimento, negociacdo de metas de melhoria de desempenho e demais acles que
possam motivar os individuos desse grupo. O Gltimo grupo é composto pelos talentos, os
quais representam a riqueza da organizacdo e por esse motivo deve ser gerido com atencéo,
pois nele podem estar os futuros gestores e diretores do 6érgdo. Para este grupo deve ser
pensado um programa de desenvolvimento especifico a fim de reter o maior nimero de seus
membros na organizagéo.

A Ultima etapa do modelo de gestdo por competéncias proposto por Gramigna (2007,
p.33-34) ¢ a gestdo do desempenho. De acordo com a autora, “a gestdo do desempenho prevé
a mensuragdo de resultados por meio de ferramentas e metodologias especificas”. Além disso,
“a verificagdo do desempenho mantém o foco nas competéncias definidas nos perfis,
agregadas a atitudes e comportamentos que sé podem ser observados no cotidiano de
trabalho”.

2.3 Vantagens da Gestéo por Competéncias

A gestéo por competéncias € um modelo de gestdo que perpassa diversos processos do
sistema de gestdo de pessoas. Ademais, é 0 elo entre a gestdo estratégica e a gestdo de

pessoas.

Ademais, gestdo por competéncias, por meio da instituicdo do banco de talentos traz

uma série de vantagens para a organizagdo, conforme ensina Gramigna (2007, p. 99):



23

. Instrumentaliza a empresa para identificacdo, absor¢do e aproveitamento
méximo das potencialidades dos colaboradores. Para tanto, é necessario manter uma
base de dados informatizada que permita consultas rapidas e objetivas.

o Aperfeicoamento do colaborador na fungfo, com consequente aumento da
produtividade.
. Prospeccdo dos colaboradores na carreira e proximas opgdes profissionais.

Elevacdo do moral e da satisfacdo de pessoas e grupos, adequando-se novas
funcgdes e novas missdes aos potenciais dos seres humanos.

Ampliacdo do dominio das competéncias.

Maior rendimento e produtividade.

Melhoria do potencial humano.

Maior integracdo das funcdes.

Para Kalil Pires et al. (2009, p. 32-33) os beneficios da gestdo por competéncias estdo
ligados ao fato de esta poder ser instrumento de auxilio para subsidiar a alocacdo de
servidores, inclusive nas fungdes de confianca (as quais sdo de livre nomeacdo). O
provimento de servidores nessas funcbes pode ser aperfeigoado,
por meio da adogdo de bancos de talentos e pelo trabalho de orientacdo de profissionais da
area de recursos humanos. Isso possibilita o preenchimento de funcbes e de cargos publicos
com base em critérios meritérios e no perfil de competéncias necessario para exercicio da
funcdo ou do cargo. Consequentemente, héa reducéo no peso do critério “relagdo de confianga”

e aumento do critério “competéncias adequadas™:

Trata- se, portanto, da superagdo gradativa do conceito de “cargo de confianga” e da
afirmagdo do conceito de “cargo de competéncia”. Tal conceito amplia as
possibilidades de aproveitamento e valorizacdo de contribuicdes distintas e
inovadoras; estimula o desenvolvimento de relagdes maduras, baseadas no
profissionalismo e propicias a reflexdo critica e ao crescimento pessoal.

Outra vantagem destacada por esse grupo de tedricos envolve a maior atencdo dada
“as varidveis comportamentais que envolvem tragos de personalidade, valores das pessoas,
interesses, entre outras caracteristicas” (KALIL PIRES et al., op. cit., p.29). Tais varidveis
passam a ganhar peso considerdvel em termos de perfil adequado para o exercicio de
determinada funcéo.

Concluimos esta subse¢do com uma série de vantagens levantadas por Kalil Pires et al.
(2009, p. 33) em relagdo a possiveis resultados consequentes da adocdo da gestdo por
competéncias nos sistemas de cargos e carreiras, bem como no sistema remuneratorio do

servigo publico:
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e Clareza na definicdo dos pré-requisitos necessarios para a progressdo na carreira
(competéncias);

e Criacdo de critérios baseados em competéncias para o exercicio de cargos de
confianca;

e Desenvolvimento de sistematica de comparacdo/ avaliagdo do sistema de
remuneracdo e reconhecimento da organizacdo em relacdo ao praticado pelo
mercado — publico e privado, nacional e internacional;

e Desenvolvimento de sistematica de remuneracdo vinculada ao aprimoramento e
reconhecimento de competéncias que sdo determinadas para a melhoria do
desempenho da organizacdo (competéncias estratégicas);

e Desenvolvimento de banco de talentos que permita a identificago e a formacéo dos
potenciais sucessores para 0s cargos gerenciais e criticos da organizacéo.

2.4 Desafios da Implantagdo da Gestao por Competéncias no Setor Publico

Em contraponto as vantagens que podem advir da adocdo de um modelo de gestao por
competéncias, ha os desafios que precisam ser superados para que a gestdo de pessoas no
setor publico tenha um paradigma de cunho estratégico e voltado ao desenvolvimento de
pessoa.

Destarte, sdo varios os desafios enfrentados pela APF na implantacdo da gestdo por
competéncias no setor publico. Um exemplo negativo a ser ilustrado e que vem da prépria
administragdo central trata da instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
Infelizmente, esta politica encontra-se incompleta desde sua concepcdo e 0s instrumentos
previstos para sua materializacdo, como a criacdo do Sistema de Gestdo da Capacitacdo por
Competéncias, ndo se materializaram por completo.

Outro desafio a ser superado na APF refere-se as barreiras impostas pelo formato dos
processos seletivos para contratacdo no setor publico. Isso decorre do formato legal imposto
as selecdes publicas que se caracterizam por enfocarem conhecimentos e habilidades em
detrimento das atitudes dos servidores, de modo gue nem sempre 0s concursos publicos sédo
efetivos em selecionarem os candidatos com o perfil mais adequado para o exercicio do cargo.

Em termos da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em si, Kalil Pires et
al. (2009, p. 23) destacam que um dos maiores obstaculos para o setor publico esta ligado ao

desenvolvimento de:

[...] metodologias, técnicas e mecanismos adequados & implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias em organizagdes publicas, observadas suas especificidades
culturais e atribuigdes particulares, surge como principal desafio para a implantacao
do modelo.
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J& para Gramigna (2007), o principal desafio que pode ser determinante para a
implantacdo bem-sucedida ou ndo do modelo de gestdo por competéncias refere-se a
adequada integracdo dos processos de recursos humanos. A autora defende que essa € a
condicdo bésica para a obtencdo de resultados positivos, de modo que se deve “alinhar as
necessidades humanas a estratégia da empresa, tornando o ambiente de trabalho um espaco de
aprendizagem e de troca de experiéncias”. Além desse fator, ela também identificou quatro
categorias de dificuldades ligadas a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias:
problemas de venda e patrocinio, problemas técnicos, problemas de planejamento e problemas

culturais, sintetizados conforme sua relevancia para o setor pablico no quadro abaixo:

Quadro 1: Principais Dificuldades na Implantacédo do Modelo de Competéncias

12 Categoria: Problemas de Venda e Patrocinio
e Apoio insuficiente da alta dire¢do a gestores de recursos humanos;
e Falta de acGes de sensibilizacdo junto ao publico-alvo;

e Adocdo de postura centralizadora e de resisténcia em se compartilhar as informacbes com

gerentes de outras areas; e
e Resisténcia e falta de apoio ao programa por parte de gerentes e demais colaboradores.
22 Categoria: Problemas Técnicos
e Definicao de perfis incompativeis com a realidade das pessoas ou da organizacao;

e Falta de adaptacdo dos modelos de competéncias e demais ferramentas as caracteristicas da

organizacao;
e Verificacdo de competéncias de forma isolada dos demais processos;

e Na&o uso de informacfes gerenciais relevantes de modo a gerar ineficiéncia e a perda do

engajamento de pessoas em desafios; e

e Auséncia de um plano de gerenciamento da informacdo que possa reduzir a carga burocréatica

do trabalho por meio da automatizacéo.
32 Categoria: Problemas de Planejamento
e Descontinuidade de acGes por falta de previsdo financeira;

e Implantacdo de forma desordenada, gerando o acimulo de responsabilidades e atividades

paralelas, que pode levar a paralisa¢do do projeto em momentos decisivos;

e Falta de estratégias sistematizadas para gerir as mudancas e visao restrita do projeto;
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o Dificuldades para compreender a dimensdo das intervencdes iniciais na cultura organizacional,

tornando o processo estatico e pouco abrangente; e
e  Auséncia de planos de sucessao e projetos de aproveitamento dos talentos.
42 Categoria: Problemas Culturais
e Predominancia de estilos gerenciais centralizadores, incompativeis com a filosofia do modelo;
e Costume de reagir de forma reativa invés de proativa; e

e Presenca de jogos de poder entre as areas nas quais as equipes adotam uma postura competitiva

em relacéo aos seus pares.

Fonte: Gramigna (2007, p. 34-35).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A fim de realizarmos o presente estudo, lancamos méo da pesquisa bibliogréafica que
fundamenta a secdo Referencial Teorico, bem como da analise documental, de modo a
investigar os institutos legais que regem a gestdo por competéncias na APF. Além disso,
constituem-se em instrumento de analise o seguinte documento, produzido no ambito da
consultoria realizada pela PricewaterhouseCoopers Auditores Independentes (PwC) junto ao
Inep: a Proposta de Adequacdes do Modelo de Gestdo Estratégica e sua Articulagdo com o
Modelo de Gestao por Competéncias (BRASIL, 2012a).

3.1 Tipo e Descricéo Geral da Pesquisa

A analise da implantacdo da gestdo por competéncias no ambito do Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira dificulta a realizacdo de experimentos,
tendo em vista seu caréater incipiente e o fato de esta ainda ndo ter sido consolidada. Deste
modo, o presente estudo focalizar-se-4 em investigar o andamento desse processo, tendo por
base documentos produzidos no ambito institucional acerca da tematica citada. Isso se deve
também ao carater de formalismo tipico das organizagdes publicas que devem atuar conforme
0 que é estabelecido em estatutos legais.

A escolha da abordagem qualitativa nesse estudo converge com a fala de Bardin
(2011, p. 145) que ressalta que tal perspectiva ¢é valida na elaboracéo de deducgdes especificas
sobre um acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa, e ndo em inferéncias gerais,
podendo funcionar em relagcdo a corpus reduzidos e “estabelecer categorias mais
descriminantes, por ndo estar ligada, enquanto analise quantitativa, a categorias que deem
lugar a frequéncias suficientemente elevadas para que os célculos se tornem possiveis”.

Dessa forma, o presente estudo caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa,
a qual Chizotti (2006, p. 26) especifica como ndo tendo um padrao unico, pois “admite que a
realidade é fluente e contraditoria e os processos de investigacdo dependem também do
pesquisador — sua concepgdo, seus valores, seus objetivos”. Conforme o mesmo autor, a
pesquisa qualitativa adota multimétodos de investigacdo para estudar fendmenos no local

aonde estes ocorrem, de modo a buscar o sentido do fendémeno e de seus significados.
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Apesar dessa caracteristica de adocdo de diversos métodos por parte dos estudos
qualitativos, o presente estudo contard com o aporte de dois métodos: a pesquisa bibliogréfica
e a pesquisa documental.

De acordo com Oliveira (2007 apud SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009, p.
5), a pesquisa bibliogréfica consiste em modalidade de estudo e de analise de material
produzido no &mbito cientifico, como, por exemplo, livros, periddicos, enciclopédias, ensaios
criticos, dicionarios e artigos cientificos. Ademais, a autora explica que tal pesquisa é
realizada diretamente em fontes cientificas sem que se recorra aos fatos ou fenémenos da
realidade empirica, de modo que a pesquisa bibliogréafica oferece aos interessados o acesso
direto a obras, artigos ou documentos que tratem do objeto de estudo, isto €, a pesquisa
bibliogréafica se volta a analise de estudos que sdo reconhecidamente do dominio cientifico.

Por seu turno, a pesquisa documental, conforme Oliveira (op. cit.) define, caracteriza-
se por tratar de “informagdes em documentos que nao receberam nenhum tratamento
cientifico”. S&-Silva, Almeida e Guindani (2009) esclarecem que a pesquisa bibliogréfica e a
documental sdo bem préximas e se distinguem devido ao fato de a bibliografica ser voltada a
contribuicdes de varios autores sobre determinado tema, ou seja, prevalecendo as fontes
secundarias, enquanto a pesquisa documental esta voltada para a analise de materiais que ndo
receberam quaisquer tratamentos analiticos, sendo constituida por fontes primarias. Em
decorréncia disso, Oliveira (2007 apud SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009) ressalta
a necessidade de que haja um maior cuidado na conducdo de pesquisas documentais, tendo
em vista que estas ndo passaram por nenhum tratamento cientifico prévio.

Concordamos com May (2004) que caracteriza 0 documento como representativo de
algum padrdo social ou valor de uso subjacente. “Os documentos sdo vistos como meioS
através dos quais se expressa o0 poder social. Eles sdo abordados em termos do contexto
cultural no qual so redigidos e podem ser vistos ‘como tentativas de persuasdo’ (SPARKS,
1992 apud MAY, 2004). Dessa forma, May argumenta que um texto deve ser abordado
levando-se em consideracgdo as inten¢des do seu autor e o contexto em que fora produzido.

Diante de tais observacdes, deve-se ressaltar que a producdo dos documentos objeto de
analise desse estudo decorreu de demanda instituida no ambito do Inep. O Instituto tem
cooperacdo técnica com diversos 0rgaos estrangeiros, como a OCDE, a Unesco, a Fundacao
Lemann e o PNUD. O documento objeto de analise deste estudo foi produzido por consultor
do PNUD que atuou durante quatro meses na producéo de dois produtos entre 2012 e 2013. O
contato com o consultor ndo foi possivel, visto que este ndo atua mais no érgao. Além disso, a

realizacdo de entrevistas com o0s gestores responsaveis pelo processo de implantacdo da
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gestdo por competéncias ou com os envolvidos no projeto de consultoria realizada foi

inviabilizada por motivos alheios a nossa vontade.

3.2 Caracterizacdo da Organizacao

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira nasceu ainda

no Estado Novo, no ano de 1937. Ao longo de sua existéncia, o Instituto teve maior ou menor

relevancia na conducdo das politicas educacionais. Por extrapolar o escopo desse trabalho,

ater-nos-emos as atribuicdes contemporaneas do Instituto, que se tornou autarquia federal

durante o governo Fernando Henrique Cardoso, em consequéncia da Reforma do Aparelho de

Estado, promovida pelo entdo Ministro Bresser-Pereira.

O Instituto desempenha funcGes Unicas, de complexidade técnica e que impactam na

elaboracdo de politicas publicas, ndo somente na area educacional, mas também em outras

esferas governamentais, como o Programa Bolsa Familia. A seguir, listamos as principais
atividades desempenhadas pelo Instituto (BRASIL, 2015a, p. 9-11):

Elaboracdo do indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica (Ideb);

Realizacdo do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem);

Desenvolvimento de estudos, pesquisas, levantamentos estatisticos, avaliacfes de
politicas publicas e exames;

Coleta de dados junto as institui¢des de educacdo basica e superior do Brasil, por
meio do Censo Escolar da Educagdo Bésica, do Censo da Educacdo Superior,
Censos Especiais, entre outros;

Desenvolvimento de matrizes de avaliacdo da aprendizagem em consonancia com os
curriculos municipais, estaduais e nacionais da educagéo basica;

Desenvolvimento de matrizes de avaliagdo da educagdo superior, conforme as
diretrizes definidas pelo Conselho Nacional de Educacdo Superior;

Elaboracdo de instrumentos de avaliagdo como testes de proficiéncia e questionarios
socioeconbmicos, devidamente padronizados e calibrados com base em
metodologias de alta complexidade, de modo a produzir informag6es com validade
para a afericdo da qualidade em educacéo;

Desenvolvimento e consolidacdo do Banco Nacional de Itens (BNI), mediante a
capacitacdo de servidores e instituicdes publicas de todo o pais na metodologia de

elaboracdo de itens para testes de larga escala;
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e Coordenacdo de logistica altamente especializada para a aplicacdo de avaliages
nacionais, como o Enem, a Prova Brasil, a Avaliacdo Nacional da Alfabetizacéo,
entre outras avaliagdes de dimensdo nacional que mobilizam diversos parceiros
institucionais;

e Realizacdo de avalia¢des internacionais em todo territorio nacional em parceria com
a Organizagdo para a Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) e com a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (Unesco).

e Representa¢do do Brasil em estudos internacionais de educacéo e eventos correlatos.

e Proposicdo e desenvolvimento da avaliagcdo para concurso de ingresso na carreira
docente, em consonancia com as diretrizes dos cursos de pedagogia e licenciaturas;

e Acompanhamento bienal da evolucdo no cumprimento de metas estabelecidas no

Plano Nacional de Educacéo.

Diante de atribuicGes que demandam constantes trocas com a comunidade cientifica e
académica, além do desenvolvimento de novas metodologias e de estudos customizados, a
gestdo por competéncias pode ser a tecnologia necessaria para dar conta do cumprimento de
atribuic6es que ndo sao desenvolvidas por nenhum outro 6rgéao publico.

Nessa esteira, faz-se importante destacar a misséo do Inep (BRASIL, 2015b):

[...] promover estudos, pesquisas e avaliagbes sobre o Sistema Educacional
Brasileiro com o objetivo de subsidiar a formulacdo e implementagdo de politicas
publicas para a area educacional a partir de parametros de qualidade e equidade,
bem como produzir informagdes claras e confiaveis aos gestores, pesquisadores,

educadores e publico em geral.

Para tanto, o Instituto conta como a carreira de Pesquisa e Desenvolvimento de
Informacdes e Avaliagdes Educacionais, composta pelo cargo de Pesquisador-Tecnologista
em Informacdes e Avaliacdes Educacionais, de nivel superior; a carreira de Suporte Técnico
em InformacBes Educacionais, que inclui o cargo de Técnico em Informagfes Educacionais,
de nivel intermediario; e o Plano Especial de Cargos do Inep (PEC/Inep), composto por
cargos de nivel superior, intermediario e auxiliar (BRASIL, 2006).

De acordo com o artigo 53, da Lei n°11. 357 de 2006 (a qual estrutura as carreiras do
Instituto), os pesquisadores-tecnologistas e os técnicos em informacdes educacionais sdo

responsaveis pelas seguintes atribuicdes:

I - Pesquisa e Desenvolvimento de Informacdes e Avaliacbes Educacionais,
composta de cargos de Pesquisador-Tecnologista em Informagdes e AvaliacGes
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Educacionais, de nivel superior, com atribuicbes voltadas as atividades
especializadas de producado, analise e disseminacdo de dados e informacdes de
natureza estatistica, bem como ao planejamento, supervisdo, orientacgao,
coordenacéo e desenvolvimento de estudos e pesquisas educacionais em todos 0s
niveis e modalidades de ensino e do desenvolvimento de sistemas e projetos de
avaliagdes educacionais, bem como de sistemas de informacdo e documentacéao que
abranjam todos os niveis e modalidades de ensino;

Il - Suporte Técnico em Informacgdes Educacionais, composta de cargos de Técnico
em Informagdes Educacionais, de nivel intermediario, com atribui¢fes voltadas ao
suporte, producdo e apoio técnico especializado as atividades de planejamento,
orientacdo e coordenacdo do desenvolvimento de sistemas e projetos de avaliagfes
educacionais, bem como de sistemas de informagao e documentacdo que abranjam a
producdo, analise e disseminacdo de dados e informagBes de natureza estatistica e
pesquisas educacionais em todos os niveis e modalidades de ensino (BRASIL, 2006,
grifo nosso).

Destarte, a fim de alcancar a consecuc¢do de todas as func@es atribuidas ao Instituto, o
6rgdo tem a necessidade de contar com um corpo de servidores que tenha qualificacdo
adequada para o desempenho de atribuicbes que demandam: producdo, andlise e
disseminacéo de dados e informacdes de natureza estatistica, bem como o planejamento,
supervisdo, orientacdo, coordenacdo e desenvolvimento de estudos e de pesquisas
educacionais em todos os niveis e modalidades de ensino e do desenvolvimento de
sistemas e projetos de avaliacGes educacionais. Ademais, o Inep vem se consolidando como
uma

[...] instituicdo estratégica para o desenvolvimento da pesquisa educacional e 0
fornecimento de dados e informagdes essenciais para as politicas publicas de
educagdo do pais. [...] A atuacdo do Inep tem exigido de seus quadros técnicos
qualificacdo nos processos e nos postos de trabalho, os quais requerem cada vez
mais perfis especializados, a fim de garantir servicos de exceléncia, tendo em conta
que os produtos que o Inep entrega a sociedade impactam diretamente as politicas
sociais, como é o caso do Indice de Desenvolvimento da Educagdo Bésica (ldeb),

bem como a realizacdo do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), entre outros
(BRASIL, 20154, p. 9).

Uma das formas de atrair pessoal com titulagdo académica compativel com a
complexidade das atividades exercidas é o pagamento da retribuicdo por titulagdo (RT) para
os ocupantes de cargo de nivel superior e a gratificacdo de qualificacdo para os cargos de
nivel intermediario. O valor de tal retribuicdo varia em percentuais do vencimento basico
(VB), conforme a titulacdo do servidor, de modo que a RT corresponde a 61% do VB para
doutores, 45% para mestres e 24% para especialistas.

E importante destacar que dos 415 servidores das carreiras de pesquisa e do PEC/Inep,
339 sdo pos-graduados. Destes, 194 (46,7%) concluiram a pos-graduacdo lato sensu, 117
(28,2%) sdo mestres e 28 (6,7%), doutores (BRASIL, 2015a). Ao compararmos tais nimeros

com dados da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), notamos que héa
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bastante espago para melhoria e investimento em termos de formagéo profissional no Inep. De
acordo com os dados do Balanco Social da Embrapa para o ano de 2010, dos 2.215
pesquisadores do Orgdo, 1.789 destes eram doutores, isto €, mais de 80% do quadro de
funcionarios tem uma solida formacdo académica, fruto de investimentos da instituicdo na

formagé&o profissional e de pesquisa do seu quadro.

Além de mudancgas estruturais que precisam ser feitas quanto aos planos de carreira
dos servidores do 6rgdo (debatidos em relatério produzido por grupo de trabalho), a
implantacdo da gestdo por competéncias pode servir como um fator motivacional a fim de
aproveitar melhor as competéncias dos servidores. Ademais, conforme ja citado, um sistema
de gestdo por competéncias bem estruturado pode definir critérios para a ascensao na carreira,
assim como para a ocupacao de cargos de direcdo, chefia ou assessoramento. Perspectivas de
crescimento dentro de um Orgdo publico podem servir para alavancar o desempenho
individual de servidores, o que pode vir a impactar diretamente no desempenho
organizacional e na entrega dos diversos servicos prestados pelo 6rgdo a sociedade.

3.3 Caracterizacao dos Instrumentos de Pesquisa

Como mencionado, em 2012 o Inep contratou uma consultoria por meio de parceria
com o Programa Nacional das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), na
modalidade produto, com duracéo de cerca de quatro meses no @mbito do projeto: Educacéo
do Século XXI: Estudos, Pesquisas, Estatisticas e Avaliacdo Educacional. O objetivo da
consultoria, conforme Relatdrio de Gestdo do 6rgdo (BRASIL, 2012a, p. 214), tratava da
realizacdo de “estudos e analises do Modelo de Gestdo por Competéncias — Banco de
Talentos proposto e elaboracdo de Projeto Executivo para sua implementacao pelo Inep, a luz
dos ditames legais existentes”. Como fruto de tal consultoria, dois produtos foram entregues
ao Instituto. O primeiro documento trata de: Proposta de Adequacdes de Modelo de Gestéo
Estratégica e sua Articulagdo com o Modelo de Gestdo por Competéncia (BRASIL, 2012a).
O segundo refere-se a documento denominado: Projeto Executivo de Implementacdo do
Modelo de Gestéo por Competéncia — Banco de Talentos do Inep (BRASIL, 2013).

Devido ao escopo desse trabalho, o enfoque analitico sera dado tdo somente ao

primeiro documento, tendo em vista que o segundo estd mais voltado para propostas de agdes
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na forma de cronogramas visando & implantacdo da gestdo por competéncias, a gestdo do
desempenho e ao banco de talentos, por meio da instituicdo de projetos.

Apesar de a investigacdo em curso referir-se a acdo recente no Inep, a falta de acesso
aos detentores de informacdes dentro do Orgdo acerca do processo faz com que o0s
documentos sejam a maneira mais direta e eficiente de acompanhamento dos rumos
gerenciais estabelecidos para o 6rgdo o que corrobora o posicionamento de Cellard (op. cit.)
quando declara que, frequentemente, o documento “permanece como 0 unico testemunho de
atividades particulares ocorridas num passado recente”.

Segundo Cellard (2008 apud SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009, p.2), 0 uso
de documentos deve ser apreciado para fins de pesquisa, visto que estes trazem diversas
informagdes para as areas de Ciéncias Humanas e Sociais, além de possibilitar “ampliar o
entendimento de objetos cuja compreensdo necessita de contextualizacdo histérica e
sociocultural”.

Holsti (1969 apud LUDKE; ANDRE, 2013, p.46) argumenta que em pelo menos trés
situagdes basicas ¢ apropriado o uso da analise documental, este estudo estd amparado na

primeira hipotese descrita:

Quando o acesso aos dados é problematico, seja porque o pesquisador tem
limitagdes de tempo ou de deslocamento, seja porque o sujeito da investigacdo
ndo esta mais vivo, seja porque €& conveniente utilizar uma técnica ndo
obstrusiva, isto €, que ndo cause alteracdes no ambiente ou nos sujeitos
estudados.

No caso do presente estudo, o acesso aos dados foi problematico, a Unica fonte de
dados disponibilizada pelo Instituto foram os documentos que séo de carater publico.

Cellard (ibid.) destaca que a importancia dos documentos na pesquisa reside na
capacidade de estes permitirem o acréscimo da “dimensdo do tempo & compreensdao do

social’:

A anélise documental favorece a observagdo do processo de maturagdo ou de
evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos,
mentalidades, praticas, entre outros.

Nessa mesma esteira, Guba e Lincoln (1981 apud LUDKE; ANDRE, 2013, p.45)
também apresentam a vantagem de os documentos se manterem como “fonte estavel e rica”,
pois, “por persistirem ao longo do tempo, podem ser consultados varias vezes e inclusive
servir de base a diferentes estudos, 0 que d4 mais estabilidade aos resultados obtidos”.

Conforme Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 10), a analise dos documentos:
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[...] propbe-se a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar novas formas de
compreender os fendmenos. E condicdo necessaria que os fatos devem ser
mencionados, pois constituem os objetos da pesquisa, mas, por si mesmos, ndo
explicam nada. O investigador deve interpretd-los sintetizar as informagdes,
determinar tendéncias e na medida do possivel fazer a inferéncia.

Ao defenderem a analise documental, Lidke e André (2013, p. 45) argumentam que 0S
documentos séo fontes de evidéncias que fundamentam as afirmacgdes e as declaragfes do
pesquisador, além disso, representam uma fonte de informacdo. Além de ser uma fonte de
informacdo contextualizada, surge num determinado contexto e fornecem informacdes sobre
esse mesmo contexto. Ademais, 0s documentos tém como vantagem seu baixo custo, na
maior parte dos casos, de modo a demandar tdo somente o “investimento de tempo e atencédo
por parte do pesquisador para selecionar e analisar os mais relevantes”.

Séa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p.8) defendem que os pesquisadores que trabalham

com documentos devem:

[...] localizar os textos pertinentes e avaliar a sua credibilidade, assim como a sua
representatividade. O autor do documento conseguiu reportar fielmente os fatos? Ou
ele exprime mais as percepgdes de uma fragdo particular da populagdo? Por outro
lado, o investigador deve compreender adequadamente o sentido da mensagem e
contentar-se com 0 que tiver na méo: eventuais fragmentos, passagens dificeis de
interpretar e repletas de termos e conceitos que Ihes sdo estranhos e foram redigidos
por um desconhecido. E impossivel transformar um documento; é preciso aceita-lo
tal como ele se apresenta, as vezes, tdo incompleto, parcial ou impreciso. No
entanto, torna-se, essencial saber compor com algumas fontes documentais, mesmo
as mais pobres, pois elas sdo geralmente as Unicas fontes que podem nos esclarecer
sobre uma determinada situacdo. Desta forma, é fundamental usar de cautela e
avaliar adequadamente, com um olhar critico, a documentacéo que se pretende fazer
andlise.

As reflexbes acima sdo pertinentes e serdo levadas em consideracdo quando da
analise documental em si. Para tal etapa, contamos com o apoio da anélise bibliogréfica,
usada como aporte para a fundamentacdo tedrica, e da analise dos dados. Ambos 0s

instrumentos irdo subsidiar a presente investigacao.

3.4 Procedimentos de Coleta e de Andlise de Dados

E muito comum que pesquisadores analisando documentos recorram & metodologia da

analise de conteudo, a qual Appolinario conceitua como:

Conjunto de técnicas de investigacdo cientificas utilizadas em ciéncias humanas,
caracterizadas pela analise de dados linguisticos. [...] Normalmente, nesse tipo de
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analise, os elementos fundamentais da comunicacao sdo identificados, numerados e
categorizados. Posteriormente as categorias encontradas sdo analisadas face a uma

teoria especifica (APPOLINARIO, 2009 apud SA-SILVA; ALMEIDA;
GUINDANI, 2009, p.11).

Conforme Chizzotti (2006, p. 114-115), a anélise de contetdo € uma das formas de se
interpretar o contetdo de um texto e adota normas sistematicas para extrair significados
teméaticos ou os significantes lexicais, por meio dos elementos mais simples do texto,
consistindo “em relacionar a frequéncia da citacdo de alguns temas, palavras ou idéias em um
texto para medir 0 peso relativo atribuido a um determinado assunto pelo seu autor”, além

disso:

Pressupde, portanto, que um texto contém sentidos e significados, patentes ou
ocultos, que podem ser apreendidos por um leitor que interpreta a mensagem contida
nele por meio de técnicas sistematicas apropriadas. A mensagem pode ser
apreendida, decompondo-se o contetido do documento em fragmentos mais simples,
que revelem sutilezas contidas em um texto. Os fragmentos podem ser palavras,

termos ou frases significativas de uma mensagem.

Com o intuito de realizar a presente investigacdo, esta se baseara na andlise de
conteldo, isto é, “um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes”, conforme ressalta
Bardin (2011, p. 37). Mais precisamente, contaremos com o0 suporte da analise categdrica
tematica, a qual € uma das técnicas empregadas nesse estudo. Segundo a autora, apesar de a
divisdo dos componentes das mensagens analisadas em rubricas ou categorias ndo ser
obrigatoria, a maior parte dos procedimentos de andlise se organizam na forma de

categorizaces (op. cit, p. 146), tendo em vista que:

A categorizacdo é uma operacdo de classificagdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo e, em seguida, por reagrupamento segundo o género
(analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias sdo rubricas ou
classes, as quais reinem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da
analise de contetido) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razéo
das caracteristicas comuns destes elementos. O critério de categorizagdo pode ser
semantico (categorias tematicas [...]), sintdtico (os verbos, os adjetivos), léxico
(classificacdo das palavras segundo o seu sentido, com emparelhamento dos
sinbnimos e dos sentidos préximos) e expressivo (por exemplo, categorias que
classificam as diversas perturbacdes de linguagem). (BARDIN, 2011, p. 147, grifos
da autora).

Assim, a fim de delimitarmos nosso objeto de pesquisa, optamos pela categorizagédo
dos diversos sentidos atribuidos ao termo competéncia ao longo do documento, fruto dessa
analise. Conforme Bardin (2011), a classificagdo de elementos em categorias traz a

investigacdo 0s pontos em comum entre estes, 0 que permite o seu agrupamento. Ademais, a
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autora esclarece que o principal objetivo da categorizacdo ¢ o de fornecer, mediante uma
condensacédo, uma representacdo simplificada dos dados brutos.

No que tange a realizacdo deste estudo, deve-se esclarecer que a pesquisa documental foi
a via mais navegavel a fim de se investigar o processo de implantacdo da gestdo por
competéncias no Inep. Algumas tentativas, infrutiferas, foram feitas na busca de realizag&o de
entrevistas junto a equipe da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas e Organizacdo
(Cogep), bem como junto aos gestores que participaram de reunides promovidas com o intuito
de se discutir a gestdo estratégica no 6rgdo desde 2010. Longe de ser a condicdo ideal, a
presente analise foi possivel em decorréncia do acesso aos dois produtos elaborados no
ambito de consultoria externa, finalizada no ano de 2013.

E importante destacar tais limitacdes, pois desconhecemos o contexto interno do 6rgio no
periodo de contratacdo de determinado servico, além de ndo sabermos quais as condicGes de
trabalho, de acesso a dados e aos servidores e demais colaboradores o consultor vivenciou.
Diante dessas lacunas, prosseguiremos com a analise documental de um dos produtos

realizados a pedido do Inep a fim de instituir a gestdo por competéncias no érgéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente secdo é dedicada a andlise do seguinte documento: Proposta de
Adequacbes do Modelo de Gestdo Estratégica e sua Articulacdo com o Modelo de Gestao por
Competéncia (BRASIL, 2012a), produzido por consultor externo contratado pelo Inep junto
ao PNUD. O prazo para desenvolvimento e entrega deste produto e do Projeto Executivo de
Implementacdo do Modelo de Gestdo por Competéncia — Banco de Talentos do Inep
(BRASIL, 2013) foi de quatro meses.

Como destacado no capitulo metodolégico, devido ao escopo do presente trabalho,
nosso enfoque concentrar-se-a tdo somente na analise do primeiro documento mencionado, o
qual foi concluido no ano de 2012 e contém um total de 76 paginas (incluindo os anexos).

A proposta em tela foi estruturada em 10 secBes, abarcando 0s seguintes tdpicos: 1.
Introducdo; 2. Modelo de Gestdo Estratégica do Inep; 3. Modelo de Gestdo do Desempenho
do Inep; 4. Modelo Conceitual de Gestdo por Competéncia; 5. Modelo Conceitual de Banco
de Talentos. 6. Experiéncias de Gestdo por Competéncia de outras Entidades (caso do Banco
do Brasil); 7. Experiéncias de Gestdo por Competéncia de outras Entidades (caso da
Embrapa); 8. Experiéncia de Gestdo por Competéncia de outras Entidades (caso do Tribunal
de Contas da Unido — TCU); 9. Gestdo de Pessoas — bases tedricas e experiéncias no setor
publico; e 10. Proposta de Adequacdes do Modelo de Gestdo Estratégica e sua Articulacdo
com o0 Modelo de Gestéo por Competéncia — Banco de Talentos Concebido pelo Inep.

No que concerne aos procedimentos metodologicos adotados, esta investigacdo
baseou-se na técnica de analise de conteido (BARDIN, 2011). Ap6s procedermos a analise
dos dados, passamos a cria¢do das categorias de classificacdo (op. cit.) voltadas para o abrigo
dos diversos sentidos que foram atribuidos ao termo competéncia ao longo do documento em
discussdao. Conforme Ludke e André (2013, p. 50) destacam, a criacdo de categorias
inicialmente se apoia no arcabouco tedrico que fundamenta a pesquisa, todavia, esse conjunto
inicial de categorias tende a se modificar “num processo dinamico de confronto constante
entre teoria e empiria, 0 que origina novas concepgdes e, consequentemente, novos focos de
interesse”.

Inicialmente foram criadas sete categorias para o termo competéncia, contudo, a
medida que a analise dos dados evoluiu, notamos algumas duplicacdes de categorias, fato este

que nos levou a reformulacdo destas, reduzindo-as para trés categorias: 1. competéncia como
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um modelo de gestdo; 2. competéncia como componente da gestdo do desempenho; e 3.
competéncias essenciais estabelecidas numa matriz.

Para cada categoria foi estipulado o principal sentido remetido ao termo competéncia,
seguida de uma breve descricao que sintetiza o principal valor atribuido aquela categoria. Em
seguida, procede-se a analise do material coletado por meio da confrontacdo deste junto a
fundamentacdo teorica que sustenta os estudos acerca da gestdo por competéncias. A seguir

apresentamos a primeira categoria de analise:

Quadro 2 — Competéncia como um Modelo de Gestéao

12 Categoria — Competéncia como um Modelo de Gestéo

Descricdo: nota-se a referéncia a diversos modelos de gestdo por competéncia. Ao longo do
documento, trés modelos de gestdo por competéncia foram apresentados ou tangenciados.

Fonte: Elaboragdo propria.

Nessa primeira categoria de analise prevalece o sentido de competéncia como um
modelo de gestdo. O autor do documento faz referéncia a trés modelos de gestdo por
competéncias distintos. O primeiro deles parece ser uma proposta de modelo elaborada pelo
préprio autor. J& o segundo e o terceiro modelos baseiam-se em modelos de gestdo por
competéncias consagrados na literatura especializada: o segundo refere-se ao modelo de
gestdo de desempenho baseado nas competéncias, proposto por Branddo e Guimarées (2001),
enquanto o terceiro modelo aborda o Sistema de Indicadores para o Ciclo de Politicas
Publicas, proposto por Brandao e Bahry (2005).

O primeiro modelo de gestdo por competéncias € sugerido no documento sem uma
fundamentacdo teodrica que o apoie. Além disso, da forma como foi proposto, gera certa
ambiguidade por ndo estar claro se este é de fato voltado a gestdo por competéncia ou se ndo
se trataria de um modelo de gestdo do desempenho. Tal modelo foi organizado em 12
componentes (BRASIL, 2012a, p. 3):

abordagem conceitual mais ampla de anélise de desempenho dos profissionais;
analise de situacdo do modelo atual aplicado pelo Inep;

diretrizes gerais para o desenho do modelo;

competéncias;

resultados;

competéncias dos servidores do Inep;

ciclo de gestdo do desempenho proposto;

papéis e responsabilidades;

N~ wWNE
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9. estratégias e agGes para 0 mapeamento das competéncias;

10. estratégias e a¢Ges para o Banco de Talentos;

11. principais vantagens da implantacdo das melhorias propostas; e

12. principais desvantagens de ndo implantacdo das melhorias propostas.

A apresentacdo do primeiro modelo no documento foi feita da seguinte forma: “no
tocante a dimensdo Gestdo por Competéncia, foi concebido o Modelo de Gestdo a ser
Implementado, compreendendo [as etapas listadas acima...]” (BRASIL, 2012a, p. 3). Pela
forma como foi apresentado, causa-se a impressdo de que o modelo é voltado a gestdo por
competéncias, todavia, ao ler os componentes deste, observa-se a falta de clareza acerca das
etapas que constituem tal modelo, bem como do arcabougo teérico que o sustente. Isso se
depreende da forma como os véarios termos foram listados sem que fossem esclarecidos o
papel de cada um deles no modelo. Isso é o caso do termo competéncias (item 4), repetido no
item 6 como competéncias dos servidores do Inep, ora, se 0 modelo esta sendo organizado e
proposto para atender ao Instituto, causa certo estranhamento a mengdo a competéncias que
ndo sejam aquelas que interessem ao 6rgao. Outra incoeréncia notada é a ordem proposta para
as supostas etapas do modelo, conforme Gramigna (2007) postula, a gestdo do desempenho
(itens 5 e 7) é a ultima etapa do modelo de gestdo por competéncias, contudo, no modelo
proposto acima ndo ha clareza acerca disso visto que além dessa inconsisténcia, ha a incluséo
dos itens 10 e 11 (acerca das vantagens e desvantagens de implantacdo de melhorias) como
integrante de um modelo de gestdo por competéncias. Vantagens e desvantagens de um
modelo podem ser consideradas recomendacfes e podem constituir a fundamentagédo teorica
de um modelo, contudo ndo foi desse modo que o autor as apresentou. Outro fator que
prejudica tal proposta é a confusdo no emprego do termo analise do desempenho, o qual ndo é
o0 termo corrente adotado na teoria administrativa para se referir a avaliacdo do desempenho.

Ja o segundo modelo abordado tangencia o Modelo de Gestdo de Desempenho
Baseado nas Competéncias, proposto por Branddo e Guimardes (2001). Com base nos
pressupostos de Brandao e Guimaraes, o autor defende que “a gestdo de competéncias e a de
desempenho parecem complementar-se em um contexto mais amplo de gestdo

organizacional” (BRASIL, 2012a, p. 16) e sugere a adocdo do termo:

[...] gestdo de desempenho baseada nas competéncias, uma vez que este considera o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e desempenho,
integrando, em um Unico modelo de gestdo, as atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um diagndstico das
competéncias essenciais a organizacdo, desde o nivel corporativo até o individual
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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O argumento defendido de que a proposi¢cdo do modelo acima foi reducionista baseia-
se na anélise do estudo de Branddo e Guimardes (2001, p.13) que ressaltam que ndo é em

qualquer contexto que esta concepgao tera a configuragao de “praticas gerenciais inovadoras™:

Para se configurarem como praticas gerenciais inovadoras, € possivel inferir que a
gestdo de competéncias e a de desempenho devam ter como objetivo maior ndo
somente a melhoria das performances profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo. Somente
assim a competéncia e o desempenho representariam, ao mesmo tempo, um valor
econdmico para a organizacdo e um valor social para o individuo.

]

Quando utilizados com a finalidade de objetivacdo e individualizacdo do trabalho,
esses instrumentos apenas aprofundam o controle psicossocial da organizacdo sobre
seus empregados, 0 que pode até ser legitimo do ponto de vista patronal, mas retira a
“roupagem moderna” da gestdo estratégica de recursos humanos. Nesse caso,
estariamos diante de uma espécie de neofordismo, como o define Legge (1995), ou
de novas formas de controle da mdo-de-obra, sob a perspectiva de uma flexibilidade
nas relacdes de trabalho que submete o empregado a ritmos cada vez mais intensos
de trabalho com o objetivo de alcangar niveis crescentes de produtividade.

Branddo e Guimardes (2001, p.15) propGem um modelo voltado a gestdo do

desempenho associada a no¢do de competéncias, mas que deve ser usado junto a:

[...] praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do
conhecimento, dentre outras, que oferecam mdltiplas oportunidades de crescimento
profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver coletivamente
competéncias, mas também a compartilha-las. Do contrario, esses instrumentos de
gestdo poderiam até apresentar-se com uma roupagem moderna, mas, de fato, nao
representariam inovagdes nas praticas de gestdo.

Diante da exposicdo, foi possivel observar que o reducionismo ao modelo de
Branddo e Guimaraes (2001) ficou evidente ao longo de toda a proposta desenhada para o
Inep. Na Figura 1, ha a sintese do modelo proposto pelos autores, mas que foi pouco

explorado na composicdo do modelo de gestdo por competéncias para o Inep.
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Fonte: Branddo e Guimardes (2001).

Figura 2 — Modelo de Gestdo de Desempenho Baseado nas Competéncias

Em relacdo ao terceiro modelo de gestdo por competéncias mencionado no documento

conferida na Figura 2:

em andlise, este refere-se a proposta elaborada por Branddo e Bahry (2005), que pode ser

Formulagao
da estratégia
organizacional

Mapeamento de competéncias
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visao de futuro
e objetivos
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competéncias
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+ v
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com Remunerar
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Fonte: Brand&o e Bahry (2005).

Figura 3 — Construcéo de Sistema de Indicadores para o Ciclo de Politicas

Publicas
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Observa-se que Branddo e Bahry (2005) propdem a construcdo de um sistema de
indicadores para o ciclo de politicas publicas, o qual estaria representado conforme o exposto
na Figura 2.

Tais autores (2005, p. 180-181) definem o termo gestdo por competéncias como
“orientadora de esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo — individual, grupal e organizacional —, as competéncias necessarias a
consecucdo de seus objetivos” ¢ esclarecem que o diagrama (v. Figura 2) representa as fases
do processo da gestdo por competéncias, a qual os autores consideram um “processo
continuo” que envolve a formulacdo da estratégia, juntamente com a missdo, visdo € os
objetivos estratégicos. A partir destes, sdo estabelecidos os indicadores de desempenho e as
metas. A segunda etapa se baseia no mapeamento de competéncias em que se identifica o gap
de competéncias, “a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizagao”.

No documento em analise (BRASIL, 2012, p.16), considerou-se tdo somente “as
orientagdes acerca do mapeamento de competéncias”, reduzidas a descri¢des rapidas e a
algumas recomendacdes acerca de como se proceder a descricao linguistica das competéncias.

Percebe-se na 12 categoria de analise uma descontinuidade em relagdo a proposicao de
uma metodologia para construcdo do modelo de gestdo por competéncias do 6rgao. Ademais,
h& uma confusdo envolvendo diversos termos, a saber: gestdo de desempenho, avaliacdo de
desempenho e gestdo por competéncias. Ha momentos durante a leitura do documento em que
os trés parecem ser sindnimos, no entanto, sdo bem distintos. Em seguida apresentamos

quadro com a 22 categoria de analise.

Quadro 3 — Competéncia como Elemento Estratégico

22 Categoria — Competéncia como Elemento Estratégico

Descricdo: competéncia € descrita como objeto essencial no rol de objetivos

estratégicos do 6rgéo.

Fonte: Elaboragdo propria.

Em relacdo a segunda categoria de analise, nota-se que é atribuido ao termo
competéncia o carater estratégico. Entre os 18 objetivos estratégicos listados no documento

para o Inep, a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias esta incluida nesse rol.
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Outro emprego do termo competéncia voltado para o fator estratégico esta ligado a
uma serie de indicadores de desempenho institucionais. Nesse sentido, o documento em
analise lanca mao do conceito de gap de competéncias, adaptando-o como um indicador, 0
qual é medido por meio do percentual de servidores com nota abaixo da nota de corte por
competéncias e que aponta qual a competéncia os servidores precisam melhor desenvolver.

Observa-se que hd uma reducdo do conceito de gap de competéncias. Segundo a
literatura especializada, este representa a “diferenca entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizagao”
(BRANDAO; BAHRY, 2005) e esta voltado no somente para ser uma espécie de indicador
de desempenho da organizagdo, mas deve, acima de tudo, guiar as a¢bes de desenvolvimento
e de treinamento da organizacdo, bem como as acGes de captacdo de competéncias, seja por

meio de processos seletivos internos, seja por externos.

Quadro 4 — Competéncias Essenciais Estabelecidas numa Matriz

32 Categoria — Competéncias Essenciais Estabelecidas numa Matriz

Descrigdo: defini¢cdo das competéncias essenciais do Instituto.

Fonte: Elaboragdo propria.

Na 3?2 categoria de andlise, o termo competéncia € apresentado no sentido de se
encaminhar para um alinhamento conceitual. As seis competéncias essenciais do Inep sdo
apresentadas: compromisso institucional, visao sistémica, trabalho em equipe, foco no usuério
e do usuério, valorizacdo do conhecimento e abertura a mudancga. Apesar de serem ponto
central da discussdo em termos da implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias, 0
embasamento tedrico e a escolha dessas seis competéncias ndo foram discutidos. Ademais, as
competéncias essenciais foram enviadas para 0 anexo da proposta.

Com base na leitura do documento, a construcdo das competéncias essenciais para o
Instituto foi embasada nas seguintes categorias: “contribui¢des efetivas, conhecimentos,
habilidades e atitudes para cada competéncia essencial”. No entanto, mais uma vez, nao
houve uma defini¢ao prévia de qualquer um desses conceitos.

Diante de vérias definicdes para conhecimento, habilidade e atitude, faz-se essencial
conhecer qual linha tedrica o autor segue para o desenvolvimento do modelo de gestdo por
competéncias no 6rgdo. Ademais, deve também conceituar o que entende por “contribui¢des

efetivas”. Em relag@o a este termo, deve-se ressaltar que tal conceito € empregado no ambito



44

do governo de Minas Gerais (2009) e neste contexto, refere-se a critérios para avaliacdo do
servidor.

As trés categorias de analise apresentadas buscaram sintetizar os principais sentidos
atribuidos ao termo competéncia ao longo do texto. A falta de rigorosidade cientifica na
escolha de tais termos gerou ambiguidades, incertezas e ddvidas quanto ao atendimento do

que havia sido solicitado pelo Instituto.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo visou apresentar os principais desafios que a Administragdo Publica
Federal enfrenta na implantacdo da gestdo por competéncias, analisando o caso do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.

Constata-se que apesar da instituicdo da Politica Nacional do Desenvolvimento de
Pessoal, a incompleta instrumentalizacdo desta tem gerado lacunas na capacidade dos 6rgédos
do governo federal em implantar um modelo de gestdo por competéncias. Além disso, as
especificidades do setor publico, tal como a dificuldade de se implantar um sistema de
remuneracdo variavel efetivo e a regulamentacdo das contratacGes publicas ser limitada ao
formato dos concursos publicos impdem obstaculos para a efetivacdo da gestdo por
competéncias no setor publico.

Paralelamente, conclui-se que a implantacdo da gestdo por competéncias no setor
publico € um processo complexo e que demanda a capacidade de articulacdo entre o setor de
gestdo de pessoas, a alta administracdo e demais setores do 6rgdo, desse modo, 0 apoio dos
dirigentes e dos gestores do 6rgao faz-se essencial. Além disso, € um processo que envolve
varias etapas e as constantes trocas de gestores nos Orgaos publicos pode ser um fator
impeditivo para a consecucdo de um modelo de competéncias.

A literatura sobre a tematica é bastante vasta, indicando que a gestdo por competéncias
vem crescendo como modelo para guiar os processos ligados a gestdo de pessoas. 1sso ajuda
gestores, que podem comparar diversos modelos de gestdo por competéncias e adapta-los
conforme as necessidades, as especificidades e o negécio da organizacdo. No entanto, faz-se
necessario um alinhamento conceitual prévio e a definicdo de qual linha tedrica sera seguida
para que ndo seja criado um modelo baseado em referenciais teéricos conflitantes.

No caso do Inep, observou-se que o 6rgdo optou pela contratacdo de um agente
externo para conduzir o processo de implantacdo do modelo de competéncias. Uma vantagem
advinda da contratacdo de consultores externos é em relacdo a entrega de um produto
customizado, feito de acordo com as necessidades do 6rgdo contratante e com base nas suas
especificidades. Todavia, o produto entregue ndo resultou num produto customizado, o que
era de se esperar de tal servico.

Diante disso, recomenda-se que o 6rgdo procure desenvolver expertise internamente a
fim de conduzir o processo de implantacdo da gestdo por competéncias por meio de equipe

propria. Alem disso, deve-se levar em consideracdo o carater processual da gestdo por
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competéncias, de modo que esta ndo se resume a adocao de algumas ferramentas gerenciais,
mas decorre de mudanca de um paradigma na gestdo de pessoas. Devido ao carater
estratégico que a gestdo por competéncias assume, esta deve caminhar em convergéncia com
0s objetivos estratégicos do Orgdo. Para tanto, os servidores do Instituto parecem ser as
pessoas mais indicadas na condugéo da gestédo por competéncias, pois conhecem 0s principais
gargalos referentes as agdes executadas pelo Instituto, além dos procedimentos burocraticos e
legais para a realiza¢do de mudancas no que tange ao setor publico.

Igualmente, percebe-se a necessidade de o 6rgdo em tela trabalhar a implantacdo da
gestdo por competéncias alinhada a missdo, visdo, valores e objetivos do Instituto. Além
disso, faz-se essencial a descricdo clara do objeto que se espera receber como resultado de
consultorias. Para tanto, a definicdo de critérios objetivos para mensurar o atendimento ou ndo
ao que foi contratado pode ser um meio de qualificar os produtos entregues por intermédio da
contratacdo de parcerias com o setor privado.

No que concerne as fragilidades desse estudo, destaca-se o fato de este ter sido
construido tdo somente com base em dados de fontes documentais, sem que fosse possivel
contrasta-las ou complementa-las com informacBes oriundas de entrevistas ou de
questionarios. A realizacdo de entrevistas junto aos gestores responsaveis pela escolha de
contratacdo de consultor externo poderia ter fechado diversas lacunas que este trabalho deixou

abertas.
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