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Este trabalho identifica desafios na implanta¢do de modelo de gestdo por competéncias
(GpC) no Jardim Botanico do Rio de Janeiro (JBRJ), ocorrida em 2010. O pano de fundo sdo
as avaliagOes dos resultados obtidos em 6rgdos publicos durante os 10 anos de vigéncia
do decreto que insere GpC como instrumento da politica de pessoal no servigo publico.
O método utilizado foi o estudo de caso, tomando como unidade de analise o grupo de
servidores que participaram da experiéncia no JBRJ. A coleta de dados utilizou fontes
documentais do préprio JBRJ e de outros érgaos publicos, além de materiais empiricos da
literatura examinada e entrevistas realizadas com servidores que atuaram na experiéncia do
JBRJ. Os resultados mostraram convergéncia entre os limites percebidos a posteriori pelos
servidores e aqueles sistematizados nas reunides de avaliagdao nos 10 anos em estudo, com
destaque para a construcdo de ambiéncia organizacional prévia e adequada.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, gestdo por competéncias —implantagao, modelo de
gestdo, administragao federal
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Desafios a la implantacion de modelos de gestion por competencias en una autarquia
federal

Este trabajo identifica desafios en la implantacion de un modelo de gestién por
competencias (GpC) en el Jardin Botanico de Rio de Janeiro (JBRJ) ocurrido en 2010. El teldn
de fondo son las evaluaciones de los resultados obtenidos en drganos publicos durante los
10 afios de vigencia del decreto que inserta GpC como instrumento de la politica de personal
en el servicio publico. El método utilizado fue el estudio de caso, tomando como unidad de
analisis el grupo de servidores que participaron de la experiencia en el JBRJ. La recoleccion
de datos utilizd fuentes documentales del propio JBRJ y de otros organismos publicos,
ademds de materiales empiricos de la literatura examinada y entrevistas realizadas con
servidores que actuaron en la experiencia del JBRJ. Los resultados mostraron convergencia
entre los limites percibidos a posteriori por los servidores y aquellos sistematizados en las
reuniones de evaluacion en los 10 afios en estudio, con destaque para la construccion de
ambiente organizacional previo y adecuado.

Palabras clave: gestion de las personas, gestion de competencias - implantacion,
modelo de gestién, administracion federal

Challenges to the implementation of competency management models in a federal
autarky

This work identifies challenges in the implementation of a competency management
model (GpC) in the Botanic Garden of Rio de Janeiro (JBRJ) in 2010. The background is
the evaluation of the results obtained in public agencies during the 10 years of the decree
which inserts GpC as an instrument of personnel policy in the public service. The method
used was the case study, taking as unit of analysis the group of servers that participated in
the experience in the JBRJ. The data collection used documentary sources from the JBRJ
itself and from other public agencies, as well as empirical materials from the literature
examined and interviews with servers that worked on the JBRJ experience. The results
showed a convergence between the limits perceived a posteriori by the servers and those
systematized in the evaluation meetings in the 10 years under study, with emphasis on the
construction of a previous and adequate organizational environment.

Keywords: people management, competency management - deployment, management
model, federal administration
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Introdugao

A criacdo do Conselho Federal do Servico Publico e do Departamento
Administrativo do Servico Publico (Dasp), na década de 1930, que, entre outras
medidas, derivou na instituicdo de um 6rgdo central para a politica de recursos
humanos, representa o primeiro esforco efetivo para constituicdo de um servico
publico profissional no Brasil.

Desde esse periodo até a presente data, foram editados iniUmeros dispositivos
legais com o objetivo de regulamentar as relagGes entre Estado e servidores
e normatizar os sistemas de atividades de pessoal, orcamento, estatistica,
administragdo financeira, contabilidade e auditoria, servigos gerais e outras a¢des
comuns a todos os érgdos publicos federais (PIRES et al., 2009).

Da publicacdo do Decreto n? 2.794, de 12 de outubro de 1998, que atribuiu
relevancia a politica de desenvolvimento de recursos humanos no ambito do Poder
Executivo Federal até a edicdo do Decreto n25.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
imprime novas diretrizes a politica de desenvolvimento de pessoal para o servigo
publico federal, inserindo pela primeira vez o sistema de gestdo por competéncias
(GpC) como instrumento, observa-se uma evolugdo na missdo da area de gestdo de
pessoas (BRASIL, 1998, 2006).

A drea de gestdo de pessoas, que até bem pouco tempo era denominada RH
- Recursos Humanos, conforme expde Gil (2017), migrou, no decorrer dos anos,
de mera zeladora do cumprimento de exigéncias legais em relagdo ao trabalho
e controle de pessoal para uma perspectiva mais ampla e estratégica que gere
convergéncia entre os objetivos organizacionais e os resultados alcangados
pelo servidor publico, alinhando as competéncias individuais as competéncias
institucionais (CAMOES, 2014).

Adefinicdaodasdiretrizes que atendam afinalidade da politicade desenvolvimento
de pessoal vigente para o setor publico, marca, na verdade, o inicio de uma série
de desafios e problemas a serem enfrentados até que se cheguem a resultados
desejados (BRASIL, 2006).

Dois grandes desafios emergem nesse cenario: (i) a construgao de mecanismos
efetivos de motivacdo dos servidores e (ii) o alinhamento das atividades de gestdo
de pessoas as estratégias das organizacGes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos
governos (PIRES et al., 2009).

No relatdrio elaborado pela Organizagdo para Cooperagao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) para avaliar a gestdo de recursos humanos do governo brasileiro,
a GpC é apontada como uma ferramenta potencialmente poderosa para a integragao
estratégica das diferentes areas de recursos humanos, devendo representar uma
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prioridade para a administracao brasileira. Nele esta ressaltada, também, a série de
obstaculos que tem de ser superada, de modo a desenvolver adequadamente um
sistema integrado de GpC (ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO
Econdmico, 2010).

Passados dez anos da publicagdo do Decreto n2 5.707, observa-se, através de
esforco continuo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP)
em organizar anualmente féruns nacionais e publicar em portais publicos materiais
especificos para orientagdo técnica, que a implantacdo efetiva de um modelo de
GpC tem logrado éxito muito modesto, em poucos érgdos publicos (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO, 2012, 2013).-1

De igual modo, sdo observadas dificuldades na insercdo do tema da gestdo
do conhecimento na administracdo publica. A pesquisa realizada pelo Instituto
de Pesquisa EconOmica Aplicada (IPEA, 2015) mostra ndo ter ocorrido avanc¢o
significativo na externalizacdo e na institucionalizacdo da gestdo do conhecimento,
nos ultimos dez anos, em dezoito organizacdes da administracdo direta que também
participaram da pesquisa anterior, realizada em 2004.

Segundo Pires et al. (2009) e Gongalves et al. (2017), a histdria das politicas de
gestdo de recursos humanos na administracdao publica brasileira é marcada por uma
série de descontinuidades e por dificuldades significativas referentes a estruturacao
dos seus principais sistemas, o que ratificou o interesse por este trabalho.

Nesse contexto, é ilustrativo compreender os desafios enfrentados pelo
Instituto de Pesquisas Jardim Botadnico do Rio de Janeiro (JBRJ), autarquia federal
vinculada ao Ministério do Meio Ambiente, nos seus esforcos para institucionalizar
o tema e alinha-lo ao planejamento estratégico, considerando que o mapeamento
das competéncias organizacionais e individuais foi preliminarmente realizado na
instituicdo em 2010 e ndo se efetivou até o momento.

Uma vez observado o cendrio desafiador em nivel nacional, o presente estudo
objetiva diagnosticar e propor diretrizes de implantacdo de GpC no setor publico
federal a partir de literatura cientifica e empirica, de pesquisa documental e de
estudo de caso realizado numa autarquia federal, identificando desafios detectados
na experiéncia empirica de drgdos publicos envolvidos com a implantacao.

Espera-se formular subsidios para balizar a elaboracdo de politicas publicas com
acGes mais dirigidas para a efetivagao dos processos de implantacdo da GpC, que
fornecerdao o mapa capilar futuro de potencial humano disponivel ou ainda por
desenvolver no setor publico.
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Revisao da literatura

Em uma conjuntura de mudancas organizacionais sistematicas, a GpC tem
figurado como alternativa e/ou suporte aos modelos gerenciais tradicionais
utilizados pelas organiza¢des que impulsionem vantagem competitiva e mecanismos
de desenvolvimento organizacional, de forma sustentdvel (BRANDAO; GUIMARAES,
2001; CARBONE et al., 2009).

A abordagem da GpC foca seu esfor¢o no desenvolvimento de competéncias
fundamentais a consecuc¢do dos objetivos organizacionais e confere a organizagdo
um desempenho superior ao de seus concorrentes, além de estar entre as praticas
ligadas primariamente a estruturagao dos processos organizacionais que funcionam
como facilitadores de identificacdo, criacdo, armazenamento, disseminacdo e
aplicagdo do conhecimento organizacional (DURAND, 2000; PRAHALAD; HAMEL,1990).

Nesse sentido, ao se tratar a gestdo de pessoas sob o enfoque das competéncias,
ha que se considerar os diferentes niveis em que essas operam, conforme Fleury
e Fleury (2001). No nivel da pessoa, por exemplo, esta se falando da competéncia
do individuo, onde se inscreve a perspectiva do CHA, com suas referéncias ao
conhecimento, habilidade e atitude. J4 no nivel das organizacGes, esta se falando
em grande medida das core competences de Prahalad e Hamel (1990), as quais
guiam as estratégias centrais das organizacdes em meio a mudancas dos fatores de
producdo. Ou, quando se pensa em nivel dos paises, esta se referindo aos sistemas
educacionais e a formacdo de competéncias, conforme Fleury e Fleury (2008).
Todas essas perspectivas se articulam, delimitando e impulsionando a esfera de
influéncia da gestdo por competéncias.

A gestdo de pessoas se constitui, em seu aspecto mais amplo, na forma assumida
pelas organizagdes para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho, sendo a GpC um modelo de gestdao que pode ser utilizado para direcionar
as politicas e praticas da gestdo estratégica de pessoas no contexto organizacional.

Conceitualmente, o termo competéncia derivou da linguagem juridica utilizada
ao final da Idade Média, referindo-se a faculdade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, também veio a
designar reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de determinado assunto. Mais tarde, a partir da perspectiva taylorista,
passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho. Ocorre que a frequéncia com que o termo competéncia é utilizado, faz
com que adquira variadas conotacdes e seja empregado de diferentes maneiras
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ISAMBERT-JAMATI, 1997; MCLAGAN, 1997).
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Dutra (2004) também percebe e sugere a existéncia de duas grandes correntes:
a primeira, que entende a competéncia como um estoque de qualificacdes, ou
seja, conhecimentos, habilidades e atitudes que credenciam a pessoa a exercer
determinado trabalho, estando representada sobretudo por autores norte-
americanos — Boyatzis (1982) e McClelland (1973) —e a segunda que, ao invés de
associar a competéncia a um conjunto de qualificacdes do individuo, a relaciona
as realizacGes da pessoa em determinado contexto, ou seja, ao que ela produz ou
realiza no trabalho, representada principalmente por autores franceses — Le Boterf
(1999) e Zarifian (1999).

O conceito de competéncia que emerge a partir dos debates dos anos 90 supera,
portanto, a mera ideia da qualificacdo, expandindo-se da execugao da tarefa para
a realizacdo do trabalho, correlacionado com situag¢des profissionais cada vez mais
mutdveis e complexas.

Por fim, esse conceito de conhecimento dialoga mas ndo se confunde com
as categorias de Nonaka e Takeuchi (2008), para quem o conhecimento é
simultaneamente tacito e explicito. Na dimensdo explicita, o conhecimento dialoga
com a ideia do conhecimento propriamente dito (saber) dos autores anteriores,
e na dimensdo tacita dialoga com a habilidade (saber fazer), que aliados a uma
terceira dimensdo da atitude (querer fazer), segundo Zarifian (2001), constituem
aquilo que se denomina competéncia.

Conhecimento propriamente dito e Habilidade (Saber e Saber Fazer)

Durand (2000), ao se referir as duas primeiras dimensGes da competéncia
(conhecimento propriamente dito e habilidade), baseia-se na estrutura proposta
por Sanchez (1997), que relaciona o conhecimento as perspectivas do “saber o
que” (know-what) e do “por que fazer” (know-why) e a habilidade a perspectiva do
“saber como fazer” dentro de determinado processo (know-how).

Conforme ilustrado no acronimo do CHA — conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes — o saber e o saber fazer representam a qualificacdo
profissional, parte correspondente a competéncia técnica, identificada como
mais facilmente gerencidvel pelos gestores quando observada na perspectiva da
formacdo do individuo (LEME, 2006; CARBONE et al., 2009; PIRES et al., 2009).

Tem-se que para uma organizagdo ser receptora e produtora de saber é
indispensavel que as pessoas que a formam estejam atentas ao seu préprio processo
de aprendizagem e de autoconhecimento adquirido. Essa disposi¢cdo é condicao
para que se estabeleca o processo de desenvolvimento e compartilhamento das
competéncias e, por conseguinte, a produgdo do conhecimento nas organizagdes
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Para Nonaka e Takeuchi (2008), o papel da organizagdo no processo de criagao
do conhecimento organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as
atividades de grupo, assim como a criacdo e o acumulo de conhecimento em nivel
individual. Essa producdo do conhecimento requer um campo ou espago que se
constitui nos chamados contextos capacitantes, cuja origem etimoldégica deriva do
termo japonés Ba, que significa espaco no qual as pessoas compartilham o que sabem,
livre e abertamente, com o objetivo de criar conhecimento (REZENDE et al., 2014).

Lopes (2014) afirma que o reconhecimento e a decisdo de criar, estruturar e
institucionalizar os contextos capacitantes geram impacto importante na habilitacdo
das organiza¢bes para atuar nas arenas competitivas, promover a dindmica da
criagdo do conhecimento e apropriar e transformar o conhecimento em valor,
conforme destaca Longo et al. (2014).

Nesse sentido, os contextos capacitantes podem ser entendidos como conjunto
de condicGes favordveis que devem ser proporcionadas pela organizagdo através da
gestdo, com o objetivo de permitir e facilitar o compartilhamento, a aprendizagem,
ageracdo de ideias e inovagdes e, como um espaco em constante evolugao, definido
pela profundidade e qualidade dos relacionamentos emergentes (ALVARENGA NETO,
2008; REZENDE et al., 2014).

Também Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) definem os contextos capacitantes
como espa¢co compartilhado que serve de fundamento para a criacdo do
conhecimento e que se caracteriza, habitualmente, por uma rede de interagdes. A
rede de interacGes e suas conexdes, para Powell, Koput, e Smith-Doerr (1996), sdo
consideradas como um locus de inovacao, que faculta o acesso aos conhecimentos
relevantes e dificeis de serem produzidos ou capturados dentro das organizagdes,
além de fortalecer e expandir as suas competéncias internas.

Dessa forma o conhecimento organizacional pode ser visto como uma construcdo
social, visto que ndo tem vida proépria e inexiste sem a figura do trabalhador do
conhecimento: aquele que constréi e reconstréi o conhecimento a partir de
suas interagGes sociais no mundo do trabalho (REZENDE et al., 2014). Para Fleury
e Oliveira Junior (2008), esse conhecimento é resultado de interagGes ocorridas
no ambiente de negdcios, processos de aprendizagem e informacdo associada a
experiéncia, intuicdo e valores, que vao formar a base das competéncias essenciais
da empresa, conforme destacado por Rezende et al. (2014).

No momento da contratacdo de novos colaboradores, as organizacdes recebem
uma bagagem de conhecimento que, em geral, excede ao que é requerido para o
desempenho dos cargos. Sdo os chamados excedentes cognitivos, que precisam
ser identificados, mobilizados e aportados pelas a¢des estratégicas aos contextos
capacitantes das organizacBes, dada a sua potencialidade. E quando o conhecimento
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disponivel se transforma em valor, tanto para as organiza¢gdes quanto para as
pessoas que delas fazem parte (LONGO et al., 2014).

Atitude (querer fazer)

A terceira dimensdo da competéncia refere-se a atitude (querer fazer) e esta
relacionada, segundo Durand (2000), aos aspectos sociais e afetivos do trabalho.
A atitude, considerada como um saber por Durand (2006) — “saber ser”, tem
relacdo direta com o comportamento e também com a vontade, o compromisso e
a motivacao.

Para “ser”, o individuo tem que, antes de tudo, querer ser ou fazer e, ai, reside
o desafio maior, especialmente na cultura do setor publico, de como mobilizar os
recursos dos individuos para enfrentarem situagdes novas e complexas.

Para Tamayo e Schwartz (1993), ndo existe valor nas coisas, elas sdo sempre
neutras, que podem ser transformadas em metas quando desejadas pelo individuo.
Portanto, o desejo é a energia, a “poténcia de transformacdo”. Os valores se originam
em um desejo ratificado e assumido, e que, através da razao, é transformado em
guerer, segundo o grau de afinidade ou parentesco que possui com o préprio
individuo. Os autores afirmam ainda que os valores sdo metas que o individuo
estabelece para si proprio e que obedecem a uma escala hierarquizada, uma vez
que cada desejo tem um grau de maior ou menor importancia na vida do individuo.

Nesse sentido, os valores possuem uma funcdo que faz com que sejam
determinantes da rotina diaria, ja que eles definem, em certa medida, a vida
da pessoa e determinam a sua forma de pensar, de agir e de sentir (WILLIAMS,
1968). Funcionam como um dos motores que iniciam, orientam e controlam o
comportamento humano, constituindo-se em projeto de vida e esforgo para atingir
metas individuais ou coletivas (FURTADO, 2003).

Também no acrénimo do CHA, a atitude (querer fazer) representa a parte
correspondente a competéncia comportamental que, mesmo sofrendo influéncia
do ambiente social, tem vinculagdo direta com a vontade do individuo, sugerindo
uma autonomia individual que independe do gerenciamento dos gestores. Refere-
se, portanto, a um sentimento ou a predisposi¢do da prépria pessoa, que influencia
sua conduta em rela¢do aos outros, ao trabalho ou as situagGes diversas. Isso dialoga
com o agir responsavel e reconhecido de Fleury e Fleury (2004), para quem esse
comportamento implica em mobilizar, integrar e transferir conhecimento, recursos
e habilidades para agregar tanto valor econ6mico a organizagdo quanto valor social
ao individuo (LEME, 2006; CARBONE et al., 2009).
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A aplicagcdo sinérgica das dimensdes conhecimento, habilidade e atitude
gera, por fim, o desempenho profissional do individuo, evidenciando além da
interdependéncia e complementariedade entre esses trés elementos, a expressao
de comportamentos no trabalho que contribuem para realizagcdes e resultados
(CARBONE et al., 2009).

Também é possivel associar o conceito de competéncia ndo apenas a pessoas,
relacionando-o como um atributo individual, mas como um atributo coletivo,
associado a equipes de trabalho ou mesmo as organizacdes. Isso ocorre em
razdo das rela¢Oes sociais estabelecidas no grupo e da sinergia existente entre as
competéncias de seus membros manifestarem uma competéncia coletiva em cada
equipe de trabalho que, segundo Le Boterf (1999), representa mais do que a soma
das competéncias individuais.

Nesse nivel organizacional, Prahalad e Hamel (1990) referem-se a competéncia
como um atributo essencial da organizagao, representando a sua capacidade de
tornar-se eficaz no alcance dos objetivos estratégicos, conferindo-lhe vantagem
competitiva, geracdo de valor distintivo junto aos clientes e dificuldade de ser
imitada pela concorréncia.

Assim, competéncia humana e competéncia organizacional se influenciam
reciprocamente, constituindo-se na base da capacidade de agir e produzir
entregaveis da organizacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Ha ampla literatura sobre
o tema competéncia humana e organizacional, parte da qual esta sintetizada e
analisada em Ruas et al. (2005, 2010).

Cultura organizacional no setor publico

Aimplantac¢do de novas praticas de gestdo é um processo complexo em qualquer
contexto mas, particularmente no setor publico, se reveste de complexidade
adicional pelos seus requisitos de racionalidade, normatizagcdao da hierarquia e
impessoalidade, ou seja, as caracteristicas da burocracia weberiana (GONGALVES et
al., 2017). Isso envolve uma série de fatores, dentre os quais a constru¢ao de uma
cultura organizacional compativel com o padrdo de desenvolvimento tecnoldgico e
com as exigéncias da inovagao (SILVEIRA, 2008).

O desafio atual exige de servidores e gestores a assimilacdo de novas
competéncias, bem como a compreensado das mudangas enquanto oportunidades
para “criar e melhorar”, utilizando eficientemente os recursos disponiveis, de
modo a atender as demandas da sociedade (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E GESTAO, 2012).
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Um novo modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias para o
setor publico requer a introduc¢do na cultura organizacional de categorias como o
pensamento estratégico, com vistas a alinhar e orientar as competéncias individuais
e organizacionais, inserindo um fator de agregacdo de valor publico, que possa
resultar num servico publico de maior qualidade (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E GESTAO , 2012).

E nesse contexto que Guimardes (2000) associa a difusdo da abordagem da
competéncia como estratégia para a gestao de recursos humanos em organizagdes
de governo, a medida que se introduz uma cultura de flexibilidade e de gestao
empreendedora que permita as organiza¢des publicas atuarem de forma mais
eficiente junto a sociedade, diante de um mundo de radpidas transformacdes.

A cultura organizacional é um elemento chave na compreensdo das agles
humanas no trabalho, pois constitui um padrdao de modos de perceber, sentir,
pensar e agir em relagdo a um conjunto de normas e leis compartilhadas pelos
membros de uma determinada organizacdo (LimA, 2011).

Newstrom (2008) afirma que a organizacdao que produz suas normas internas
baseadas nos principios da moral e da ética esta estimulando o desenvolvimento
de uma cultura de costumes e valores que vai gerar uma forma de agir e externar
o0 comportamento organizacional, Unico de cada instituicdo. Além disso, esses
costumes e valores servirdo de balizadores das atitudes dos profissionais, que ao
receberem da lideranca o exemplo e a pratica didria de tais principios e valores,
contribuem por consolidar a cultura organizacional.

Tamayo (1999) defende que os valores organizacionais sdo principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a metas e a comportamentos organizacionais
desejaveis, que orientam a vida da organizacdo e estdo a servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos. Os valores correspondem a dimensdo motivacional
das competéncias organizacionais, uma vez que podem motivar o individuo a agir,
dando o direcionamento e a intensidade emocional necessarios a sua ac¢ao.

Sdo os valores organizacionais, segundo Tamayo e Gondim (1996), que
contribuem para a identidade empresarial e determinam a percepc¢ao e a definicao
gue os empregados tém das diversas situacGes organizacionais, bem como dos
problemas e das formas de soluciona-los.

Por outro lado, o conceito de competéncia trazido por Fleury e Fleury (2004)
faz referéncia a um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimento, recursos e habilidades para agregar tanto valor
econOmico a organizacdo quanto valor social ao individuo.
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Complementarmente, Dutra (2001, 2008) relaciona a competéncia a entrega efetiva
do individuo, que resulta em agregacdo de valor a organizacao, isto é, aquilo que
permanece mesmo apds a sua saida, conforme citado por Zandonade e Bianco (2014).

Portanto, ndo existe um caminho Unico ou o mais eficiente para implantar
a GpC, mas sim estratégias para customizar modelos e processos de gestdo
compativeis com o escopo e a diversidade cultural das organizacdes do setor
publico. E também, disposicdo dos profissionais e gestores envolvidos para,
continuamente, refletir, inovar e agir sobre os processos de desenvolvimento
e gestdo de pessoas nas organizacdes publicas (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E GESTAO, 2012).

Metodologia

A pesquisa definiu como estratégia de investigacao o estudo de caso, tendo
como unidade de analise o conjunto de pessoas que participaram da experiéncia
de implantacdo da GpC no Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro
(JBRJ), em 2010.

A coleta de dados foi feita a partir de diversas fontes, utilizando-se, sempre que
possivel, a triangulacdo de fontes (YIN, 2009). O Quadro 1 abaixo mostra as etapas.

Quadro 1 — Estrutura da pesquisa

ESTRUTURA DA PESQUISA

ATIVIDADE INFORMANTE/ .
ETAPA REALIZADA INFORMACAO PERIODO
Analise bibliografica e | Literatura e experiéncia Janeiro/2015 a
documental empirica Maio/2016
8 C(:Z;t_ir:rfgfi:o Evento Mesa Redonda Enap Novembro/2004 a
a |9 " (Livro) Marco/2005; 2008
<D: (Assercoes)
Construcdo do -
w
3 questiondrio Even'to Oﬁc'f‘a MP Novembro/2014
et . (Brainstorming)
g (Ca.tegoeras)
u- Vallda.gao, d.o Atores atuais JBRJ Outubro/2015
questiondrio
Aplicagdo do . Dezembro/2015 a
. A BR .
questionario tores anteriores JBRJ Janeiro/2016
a Tabulagdo de dados K/T:f(;s/';c:)/lzgls a
[%2) . 7.
§ 8 Discussdo de Respostas do questiondrio Abril/2016 e
< < | resultados Maio/2016
< Conclusdo Texto completo Maio/2016

Fonte: Elaboragdo propria.
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Foi utilizada documentagdo armazenada no JBRJ desde a experiéncia nele
realizada em 2010, sob a coordenacdo técnica de uma consultoria externa, bem
como documentos produzidos em outros 6érgdos publicos sobre experiéncias
similares de implantacdo da gestdao por competéncia.

Além disso, foi elaborado um questionario a ser aplicado a uma amostra extraida
dentre os dezesseis servidores pertencentes ao quadro de pessoal do JBRJ que
atuaram, direta ou indiretamente, no processo de mapeamento e implementagao
da GpC em 2010. Desses, foram ouvidos doze agentes, que compuseram o grupo

gue passou a ser denominado de perfil “gera

III

da analise.

Na composicdo desse grupo de doze (perfil “geral”), encontram-se seis
respondentes integrantes do Grupo de Trabalho, classificado de perfil “GT” —
instituido a época para atuar como interface de cada unidade organizacional do
instituto e que foram capacitados pela consultoria externa — e quatro respondentes
pertencentes as equipes técnico-operacionais, dos quais dois atuavam na unidade
de Recursos Humanos, identificados como perfil “RH”, e dois na unidade de
Tecnologia da Informacdo, distinguidos como perfil “TI”.

A validagdo do questionario foi realizada em final de outubro de 2015, um més
antes da aplicacdo efetiva do instrumento, da qual participaram trés profissionais
gue compdem a equipe atual das unidades tematicas de Recursos Humanos (RH) e
Planejamento Estratégico (PE) do JBRJ, dreas engajadas na continuidade do trabalho
desenvolvido anteriormente pela consultoria externa.

Dois desses profissionais, em 2010, tinham sua lota¢cdo na unidade de RH,
estando, portanto, indiretamente ambientados com o tema. Apds validagdo, o
guestionario foi revisado com base nas modificagbes semanticas sugeridas para
posterior aplicacdo. A aplicacdo do questionario pelo entrevistador ocorreu,
individualmente, no decorrer dos meses de dezembro de 2015 e janeiro de 2016.

Para a tabulacdo dos dados foram utilizados os recursos do aplicativo Microsoft
Office Excel 2010, tanto na criacdo de planilhas eletronicas organizadoras dos dados
levantados, quanto na geracao de graficos ilustrativos dos resultados obtidos.

A distribuicdo ordenada dos dados baseou-se nos conceitos elementares de
estatistica, como frequéncia absoluta, frequéncia relativa, média aritmética e
moda, bem como nos recortes aplicados a populacdo respondente.

Desses recortes, derivaram-se quatro grupos de perfis, identificados no
conjunto da populac¢do analisada, segundo a responsabilidade exercida no projeto
de implementagdao do mapeamento de competéncias do JBRJ em 2010, a saber:
“Gestor”, “GT”, “RH” e “TI".
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Elaborando o questionario

O questiondrio foi estruturado em dois blocos: o Bloco 1 formado por duas questdes
de multipla escolha, referindo-se a percepcao da relevancia da implantacdo de um
modelo de GpC para 0 JBRJ, e o Bloco 2 constituido por quarenta asser¢Ges relacionadas
a percepcao das dificuldades encontradas na implementacao dessa inciativa.

O Bloco 2 foi elaborado com base no levantamento de informagdes extraidas
do brainstorming realizado na “Oficina de Mapeamento de Competéncias nas
Organizagdes Publicas”, evento do qual uma das autoras participou, em novembro
de 2014, organizado pelo MP sob a instrutoria da Universidade Federal do Para
(UFPA), e que contou, também, com a participacdo de cerca de 50 profissionais
oriundos de outras 33 instituicGes publicas.

Nesse brainstorming, foram identificados sete dos oito fatores causadores ou
explicativos do problema, sendo o oitavo fator extraido do trabalho desenvolvido
por Lemos e Cério (2014). Os oito fatores constituiram-se em desafios e evoluiram
para as oito categorias tratadas pela pesquisa. Cada categoria agrupou cinco
questdes, obtendo-se quarenta frases afirmativas.

O conteudo das frases afirmativas foi embasado no registro de dificuldades
adaptadas para o livro “Gestdao por competéncias em organizacdes do governo”,
versao 2009, resultado da mesa-redonda de pesquisa-a¢ao, coordenada pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap), evento que contou com a participagdo
de representantes de 16 institui¢Ges publicas.

O primeiro dos fatores identificados trata do (i) despreparo técnico dos
profissionais que atuam diretamente com o tema e pode ser constatado através
da variacdo no grau de dominio sobre o tema “gestdo por competéncias”
apresentada pelos profissionais de RH nos encontros, foruns e treinamentos
organizados pelo MP desde o advento da Politica Nacional de desenvolvimento
de Pessoal (PNDP) em 2006.

Com relacgdo a (ii) descrenga quanto a aplicabilidade no servigo publico, tem-
se que as ferramentas que conduzem a uma gestdo estratégica organizacional
sejam de aplicabilidade direta na iniciativa privada, ndo havendo espago para sua
utilizagdo no setor publico.

Isso vem a impactar, consideravelmente, as iniciativas individuais dos érgaos
publicos federais quando da implantagdo de um sistema de GpC, onde se destacam
fatores limitantes como: 1) rigidez imposta pela legislacdo; 2) cultura caracteristica
do servigo publico brasileiro; 3) inseguranga quanto a sua aplicacdo e eficacia gerada
pelo fato desse modelo ser recente e complexo e 4) descritivos de cargos com foco
em responsabilidades, em detrimento das competéncias (RAMOS et al., 2014).
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Quanto a (iii) auséncia de patrocinio da alta dire¢do, entende-se que o setor
publico sofre a influéncia do regime de livre provimento e exoneracdo, sendo os
ocupantes de cargos em comissdo contratados temporariamente para o exercicio
de fungdes de confianca, através de indicacdes mais politicas do que, muitas vezes,
meritorias ou por formacao.

Isso se acentua quando conjugado ao fato de que a definicdo dos atributos
da competéncia gerencial em cada organizagao varia conforme a fase do ciclo de
vida em que se encontra e a cultura que possui. Nesse contexto, nem sempre a
competéncia gerencial da alta diregao estard relacionada ao negdcio institucional,
0 que impacta no real interesse por parte do gestor publico em implementar a¢des
dessa natureza.

Observa-se que no fatoridentificado como (iv) o desafio da cultura organizacional
em diferentes estdgios na area publica, a cultura organizacional dos érgdos
publicos varia nos niveis de sensibilizacdo para a modernizacdo da gestdo publica,
onde a intensidade da disposi¢cdo para o novo depende do quanto a organizacao
compartilha o sistema de significados por todo o seu quadro de pessoal.

Segundo Sandhu, Jain e Ahmad (2011), os aspectos relacionados a
individualidade e a organizagdo como um todo sdo modelados pela cultura
individual e do grupo, que ao representar a coletividade dos membros da
organizacdo, cria uma cultura compartilhada.

O (v) conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente no ambito da
administracdo publica federal, dificulta a sua coleta, organizagao, compartilhamento
e analise do acervo de conhecimentos que favorecam ao alcance dos objetivos
institucionais (CARBONE et al., 2009).

Como forma de minimizar o impacto gerado pelos conhecimentos pulverizados
tem-se a inclusdo da perspectiva do territério como fio condutor, responsavel por
tecer e fixar capacidades, competéncias e estruturas de forma mais permanente
(MOTTA; ANDRADE, 2011).

Afirmam Motta e Andrade (2011) que é no territdrio que as clivagens culturais
e sociais, dadas pela geografia e pela histéria, se estabelecem e se reproduzem,
influenciando e materializando de certa forma, como uma espécie de plataforma, o
conjunto de possibilidades competitivas.

A experiéncia do evento da Oficina, realizada em 2014, para disseminar a
metodologia de mapeamento de competéncias para os representantes dos érgaos
publicos federais presentes, sob o apoio técnico da Universidade Federal do Par3,
ilustra o desenvolvimento territorial exposto, através do empenho conjunto por
maior compartilhamento e integragao.
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Historicamente, ocorre no setor pubico uma caréncia no que se refere ao
comprometimento das pessoas e construcdo de uma visdo compartilhada para
gue os resultados sejam efetivos. Estratégias e praticas organizacionais precisam
ser tratadas tanto no nivel da alta direcdo quanto do profissional, de forma que
este saiba para onde a organizacdo caminha e enxergue a sua contribuicdo nesse
processo (BITENCOURT, 2010).

Ainda nesse contexto, tem-se o que se denomina de (vi) auséncia de
autoconhecimento sobre o que “sabe” e sobre o “como faz” que, baseado no
acrénimo do CHA, onde as trés letras representam os “pilares das competéncias”,
refere-se, especificamente, a auséncia de conhecimento de cada servidor sobre o
gue “sabe” e sobre o “como faz”. Isso, considerando-se o CHA, proposto por Leme
(2006), como um conjunto de conhecimento, habilidade e atitude.

Complementar ao conceito do acrénimo do CHA, que embasou o fator anterior,
tem-se o (vii) problema atitudinal vinculado ao “querer fazer”, fator caracterizado
por um conjunto de circunstancias, valores e disposi¢cdes individuais, que ao
passar pelo comprometimento organizacional e pelo alinhamento com a cultura
institucional, no final das contas, acaba levando cada servidor a “querer fazer”, em
uma medida ou intensidade que é fun¢do desse conjunto de circunstancias.

Tem-se, assim, a idéia de que a época do evento da Oficina em 2014, sob a
conducgdo técnica da Universidade Federal do Para, os atores locais participantes,
oriundos de diferentes instituices, movidos pela busca de resultados; ao se
colocarem em parceria para formular, propor e implantar ac¢Bes conjuntas,
compuseram o mosaico de um novo paradigma de articulacdo institucional cujo
leitmotiv é a vontade de inovar e empreender.

O ultimo fator discriminado diz respeito aos (viii) fatores adversos relativos
a mudangas de orientagdao ou de estrutura e recebeu essa denominagdo pelos
autores, inspirados no trabalho desenvolvido por Lemos e Cario (2014), que fazem
mengao as conjecturas que tendem a impactar um projeto, seja no nivel de mudanca
gerencial ou de estrutura de sistemas ou de pessoal.

Para cada assercao, foram propostos cinco graus de avaliacdo, derivando em
cinco alternativas de respostas baseadas na escala tipo Likert (1932): (4) concordo
totalmente, (3) concordo parcialmente, (2) ndo concordo nem discordo (1) discordo
parcialmente e (0) discordo totalmente. Foi atribuido peso para cada grau apurado
e definido escore para cada escala de classificacdo.
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Analise e discussdo dos resultados

Apds apontadas as dificuldades observadas ao longo dos dez anos de publicacdo
do Decreto n? 5.707/2006, algumas facilidades podem ser ressaltadas para
demonstrar que o cendrio ndo é completamente desfavoravel.

A primeira das facilidades detectdveis é a prdpria existéncia de amparo legal.
Uma das estratégias da PNDP instituida pelo referido Decreto é a implantagdo do
modelo de GpC na administracdo publica federal (APF). Fortalecendo ainda esse
cenario favordvel, destacamos a cobranca sistematica através do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) pelo correto cumprimento da legislacdo.

No portal do TCU, por exemplo, encontram-se iniUmeras publicacdes de noticias
gue ilustram a recomendacdo daquele tribunal pela implementacdo de uma gestao
estratégica de pessoas, orientada por competéncias, na APF. Isso nos remete a
recordar uma frase do escritor francés Victor Hugo, nascido no século 19, segundo
o qual “nada é tao irresistivel quanto a forca de uma ideia cujo tempo chegou”.

Em 2013, o TCU compilou informag¢des prestadas por 305 organiza¢ées no
sentido de subsidiar suas a¢des de controle e identificar modelos e bons exemplos
a serem divulgados junto as unidades gestoras da esfera federal.

O resultado da avaliag¢do da situacdo da governanca e da gestdao de pessoas nas
organizacoes da APF demonstrou um cenario preocupante, de baixa capacidade de
atuacdo dessa drea frente aos componentes do modelo de avaliagdo fiscalizados. Na
sintese do TCU observa-se sua insisténcia em chamar a atencdo quanto a precariedade
da governanca e da gestdo de pessoas nas instituicGes publicas federais.

Isso resultou em recomendacdes que originaram a publicacdo do Acdrdao
n2 3.023, de 13 de novembro de 2013, como a cria¢cdo de banco de talentos e a
implementacdo de um sistema de avaliacdo individual periddica para servidores
com fungOes técnico-administrativas, vinculando a metas quantificaveis, perfis
de competéncias e principios de transparéncia, de forma a superar as lacunas
verificadas (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2013).

O descompasso entre a previsao legal e a operacao efetiva parece, portanto, ser
a regra no que diz respeito a implantagdo da gestdo por competéncia no servigo
publico. O debate até aqui existente aponta inimeras razGes e o fato é que, a julgar
pelas evidéncias sistematizadas pelo TCU, parece ter chegado o tempo para o qual
se torna irresistivel encontrar a solu¢do do problema identificado no ambito da APF.

Quando da aplicacdo do questionario, no Bloco 1, mais de 90% dos respondentes
indagados sobre a relevancia de um modelo de GpC no JBRJ, reconheceu a
pertinéncia e importancia do modelo para o instituto.
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As causas para tamanha valorizagdo variam desde aqueles que consideraram
gue a ferramenta contribui para o fortalecimento institucional até os que imaginam
que, com a ferramenta, seja possivel gerar mais valor para a sociedade, passando
pelos que vém na GpC uma forma de aumentar a sustentabilidade da instituicdo.

Essas trés percepgdes, por sua vez, sdo complementares entre si e ndo
mutuamente exclusivas, conforme evidenciado na fala dos sujeitos. A relevancia
percebida estd representada no Grafico 1.

Grafico 1- Distribuicao da justificativa atribuida para a relevancia

Justificativa atribuida para a relevancia
CONSIDERA -
RELEVANTE NAO CONSIDERA
Ferramenta / RELEVANTE
contribui para gerar ___—— Ter ou ndo ter
valor para a ferramenta é
sociedade indiferente
25% 8,33%
CONSIDERA CONSIDERA
RELEVANTE RELEVANTE
Ferramenta atribui Ferramenta
maior contribui para o
sustentabilidade a fortalecimento
instituicdo institucional
25% 41,67%

Fonte: dados da pesquisa

Em prosseguimento, quando averiguados os fatores que mais dificultaram a
implementacdo da iniciativa no JBRJ, tem-se que das oito categorias observadas no
Bloco 2, somente aquela relativa a “Descrenga quanto a aplicabilidade no servico
publico” nao foi percebida como fator relevante de dificuldade. Essa resposta vem
desmistificar uma certa crenca presente no setor publico quanto a aplicabilidade da
GpC, por considera-la um modismo importado do setor privado.

Duas outras categorias se destacaram pela discordancia entre servidores com
atuagdo funcional diferente. S3o elas “O desafio da cultura organizacional em
diferentes estagios na area publica” e a “Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz”. Aqui, os respondentes ligados a “TI” concordaram
parcialmente com as assertivas, em funcdo da sua prdpria orientacdo profissional,
atenta aos riscos factiveis de impacto na execu¢do de um determinado projeto de

ambito institucional.

A categoria “Problema atitudinal vinculado ao querer fazer” foi percebida
pelos respondentes ligados as dreas de “RH” e “TI”, como uma dificuldade real. O
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problema atitudinal é sempre passivel de vieses por conta do tensionamento que
introduz entre atos individuais e condi¢Ges situacionais. Inclui-se, nessa perspectiva,
a avaliacdo dos profissionais de “RH” e “Tl” segundo a qual haveria descompasso
entre o nivel de empenho necessario e o efetivamente disponibilizado para a sua
implantagdo. Essa visdo seria cobmoda para profissionais cuja tarefa requer certo
grau de normatividade.

J& com relagdo a categoria “Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente”, sdo os gestores que a perceberam como dificuldade real,
certamente marcados pela visdo sistémica do processo, em conflito com a
fragmentacdo dos conhecimentos e habilidades construidos, sem um fio condutor
gue possa tornda-los diretamente apropridveis como competéncia organizacional.

As duas categorias que receberam os maiores graus de concordancia sdo
“Despreparo técnico dos profissionais” e “Fatores adversos relativos a mudangas
de orientagdo ou de estrutura”. Entre os respondentes gestores, tais categorias
foram medianamente percebidas como dificuldades efetivas e entre os profissionais
de “RH” apenas a segunda delas.

Uma outra categoria também fortemente percebida como problema foi a
“Auséncia de patrocinio da alta dire¢do”. Aqui, tanto para os gestores quanto para
os profissionais de “RH” e “TI”, a auséncia de patrocinio foi determinante para os
resultados ndo obtidos. A percep¢do como dificuldade por tais perfis, indica que
aqueles mais diretamente envolvidos no projeto, seja apoiando efetivamente, como
os gestores, seja em sua operacionalizagdo, como o pessoal de “RH” e “Tl”, sentem
seu impacto de forma mais acentuada. O Quadro 2 sintetiza esses resultados.
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Quadro 2 - Percepgdo consolidada quanto as dificuldades encontradas por

categoria

. GC GC
Categorias Geral Gestor GCGT GCRH

GCTI

Despreparo técnico dos

profissionais 2,9 2,4 3,1 2,8

3,1

Descrenga quanto a
aplicabilidade no servigo 1,2 1,3 1,3 0,9
publico

0,9

Auséncia de patrocinio da alta

N 2,3 2,5 2,1 2,5
direcao

2,8

O desafio da cultura
organizacional em diferentes 1,8 2,1 1,6 1,6
estagios na area publica

2,5

Conhecimento acumulado
desestruturado 2,2 2,7 2,4 1,4
sistematicamente

2,0

Auséncia de autoconhecimento
sobre o que sabe e sobre o 1,9 1,8 1,9 1,5
como faz

2,5

Problema atitudinal vinculado

2,3 2,0 2,2 2,6
ao querer fazer

2,6

Fatores adversos relativos a
mudanca de orientagdo ou de 2,7 2,4 2,9 2,2
estrutura

2,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl
Informacdo

= Tecnologia da

Osresultados do Quadro anterior, a partir da avaliagdo do Bloco 2 do questionario,

estdo ilustrados nos Graficos 2 e 3, fornecendo uma visdo de conjunto.
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Grafico 2 — Distribui¢do das dificuldades encontradas por categoria

Fatores adversos relativos a mudanca de
orientacdo ou de estrutura
Problema atitudinal vinculado ao querer
fazer
Auséncia de autoconhecimento sobre o
que sabe e sobre o como faz

mGCTI
Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente B GCRH
O desafio da cultura organizacional em B GCGT
diferentes estagios na area publica
B GC Gestor
Auséncia de patrocinio da alta direcdo B GC Geral

Descrenga quanto a aplicabilidade no
servi¢o publico

Despreparo técnico dos profissionais

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos;
Tl = Tecnologia da Informagdo

Grafico 3 — Distribui¢do das dificuldades encontradas por categoria

Despreparo técnico
dos profissionais

Fatores adversos E;’/"“

relativosa mudanga —
de orientagdo oude/~ >
estrutura / ’

Descrenga quanto a
aplicabilidade no
' servigo publico

= GC Geral

— G Gestor

Problema atitudinal Auséncia de

vinculado ao querer £ + patrocinio da alta ———GC GT
fazer \ \ / direcdo GC RH

/
L A/ —GCTI

/' @ desafio da cultura
~ ./ organizacional em
diferentes estagios
na area publica

Auséncia de \‘ \\
autoconhecimento'.
sobre o que sabe e

sobre o como faz

Conhecimento
acumulado
desestruturado
sistematicamente

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: GC = Grau de Concordancia; GT = Grupo de Trabalho; RH = Recursos Humanos; Tl = Tecnologia da

Informacdo
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A Tabela 1, demonstra uma consolidagdo geral, destacando as classificagdes da
escala Likert por categoria que obtiveram a maior frequéncia relativa e o maior
escore de grau de concordancia e que coincidiram no maior resultado colhido
nessas classificacbes, ainda que variando em intensidade.

Tabela 1 — Consolidagao dos maiores resultados por categoria

Escala >Escore Escala
H (V)
Categorias >R (%) Likert Likert
GC
Despreparo técnico dos profissionais 70 CcP 3,1 CP
Desc.reng? q-uanto a aplicabilidade no 70 DT 13 DP
servigo publico
A}JSEI;ICIa de patrocinio da alta 50 NCND 28 cp
direcdo
Dgsaﬁo da cul”cu.ra orga’nlzacu?nayl em 50 cp 25 cp
diferentes estagios na area publica
; CP

Conhecimento acumulado 70 27 cp
desestruturado sistematicamente ’

N . CP
Auséncia de autoconhecimento sobre
“" ” “" ” 50 2I5 CP

0 que sabe” e sobre “o como faz

Problema atitudinal vinculado ao 60 CPe 28 cp
querer fazer DP
Fatores adversos relativos a
mudancas de orientacdo ou de 70 CcpP 3,0 CcpP
estrutura

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: R (%) = Frequéncia Relativa; GC = Grau de Concordancia; CP = Concordo Parcialmente; NCND = N&do
Concordo Nem Discordo; DP = Discordo Parcialmente; DT = Discordo Totalmente

Observa-se ainda na Tabela 1 que, entre as oito categorias analisadas pela
pesquisa, seis foram percebidas como dificuldades encontradas na implementacgao
do mapeamento por pelo menos um dos perfis observados, coincidindo o resultado
tanto pela maior frequéncia relativa obtida quanto pelo maior escore no grau de
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concordancia.

Sao eles: Despreparo técnico dos profissionais; Desafio da cultura organizacional
em diferentes estagios na drea publica; Conhecimento acumulado desestruturado
sistematicamente; Auséncia de autoconhecimento sobre “o que sabe” e sobre “o
como faz”; Problema atitudinal vinculado ao querer fazer e Fatores adversos relativos
amudancas de orientacado ou de estrutura, contendo um grau de concordancia entre
2,5 a 3,1, o que representa concordancia parcial sobre as dificuldades assinaladas
por essas categorias.

Esses resultados também encontram eco nas conclusdes do evento da Enap de
abril de 2016, o seminario “Gestdo de Pessoas: experiéncias praticas na implantacdo
da gestdo por competéncias no setor publico”, do qual participou um dos autores
do presente estudo.

Nesse evento, representantes de quatro érgdos publicos compartilharam suas
experiéncias na implementacdo da gestdo por competéncia e refletiram sobre as
dificuldades e os desafios ao se comemorar o décimo aniversario de edi¢cdo do
Decreto n2 5.707/2006.

Frente as experiéncias praticas apresentadas no referido evento, emergiu
a compreensdo de que uma cultura organizacional flexivel pode acolher mais
facilmente iniciativas de gestdo estratégica de pessoas do que uma cultura
organizacional tradicional e conservadora. E que a formagdo das equipes
responsaveis pela implementacdo da GpC nos 6rgdos publicos deve considerar
profissionais que, efetivamente, tenham dedicacdo exclusiva ao tema e estejam
dispostos ao enfrentamento de desafios no seu contexto institucional.

Conclusao

O resultado obtido na presente pesquisa é convergente com o diagndstico
produzido no evento de Brasilia em 2016 acerca da implantagdo de gestdao por
competéncia na administracdo publica. Aqui como 13, identificaram-se como
principais entraves a descontinuidade na gestao dos érgaos publicos e a necessidade
de apoio da administracdo superior, além da necessidade de sensibilizar todo o
guadro de pessoal e de tornar o processo de GpC uma construgdo coletiva.

De fato, observou-se ao longo da pesquisa que a gestdo publica, nas diferentes
realidades institucionais em que opera, ainda enfatiza muito mais as estratégias,
0s processos e a estrutura, muitas vezes em detrimento de politicas e a¢Ges que
fortalecam a praxis e contribuam para o incremento da capacidade de mobilizacao
das pessoas. Nesse contexto, a centralidade da pessoa fica mais uma vez realgada,
seja no seu aspecto positivo, que faz as coisas acontecerem mesmo em face das
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maiores dificuldades situacionais, por conta de um voluntarismo que impulsiona
as acdes, seja no seu aspecto negativo, que tende a conformar atitudes reativas de
descrenca e desanimo, conforme relatado no seminario de Brasilia e confirmado
no estudo de caso. Poder-se-ia dizer assim que a atitude do profissional &, de fato,
fator relevante na implantacdo de modelos de GpC para o setor publico. A sua
propria perenidade na instituicdo pode fazer frente aos impulsos pro-fragmentacao
identificados na pesquisa.

Do exposto, podemos concluir que a implantacdo da GpC no setor publico
continua sendo um desafio cuja superagdo ndo esta em horizonte préximo. Sao
tantos os requisitos que estdo postos para a efetividade da administracao publica,
desde a prdpria natureza do poder que envolve todo o processo, passando pela
perspectiva de sustentabilidade das instituicbes na prestacdao de servicos a
sociedade, enfrentando a problematica da responsabilidade social e da formacao
dos profissionais publicos, que pode parecer supérfluo insistir em um modelo de
GpC. Pois foi para se contrapor a essa hipdtese que empreendemos a pesquisa.

A GpC enseja uma transversalidade temdatica e uma perspectiva interdisciplinar
capaz de produzir vinculos complexos no abrangente cendrio da administracdo
publica, tendo como centro efetivo as pessoas. E nesse sentido que a pesquisa se
propds a trazer a tona, a partir de um estudo de caso, ideias de um balizamento para a
elaboracdo de politicas publicas de administracdo centradas na implantacdo da GpC.

Fica evidente que se a experiéncia real da implantacdo do modelo ndo for
antecedida da criacdo de ambiéncia organizacional adequada para acolhé-lo, ainda
assim, a experiéncia tem a capacidade, dadas as suas caracteristicas mobilizadoras
e participativas, de iniciar o impulso de uma mudanca cultural necessaria, quando
de sua implementacdo e implantacdao em cada érgao.

Finalmente, ndo existe apenas uma Unica abordagem para a gestdo da
aprendizagem e das competéncias organizacionais. O presente estudo partiu do
principio de que gerir as competéncias organizacionais € uma boa forma de produzir
valor de forma sustentavel. No entanto, ha que se aprofundar na discussdo de qual
o modelo mais propicio para as especificidades do setor publico. Essa discussao
esta por ser feita e merece aprofundamentos futuros.
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QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS

BLOCO 1 — PERCEPGOES QUANTO A RELEVANCIA

Considerando a sua
experiéncia na inciativa SIM NAO
de mapeamento das
competéncias do JBRJ

em 2010, vocé considera
relevante a implantagdo

de um modelo de gestdo
por competéncias para o
Instituto? Responda SIM ou

NAO.
Ferramenta
.| Ferramenta L Ferramenta
Qual a afirmagdo ao lado que | Ferramenta | Ter ou nao 0 atribui L.
o ~ contribui ) contribui
melhor expressa a sua opinido | Nao con- ter ferra- maior
oo ) para o for- para gerar
acerca de um modelo de tribuicom |mentaé . sustenta-
N o . talecimento | . valor para
gestdo por competéncias para |nada indiferente |~ bilidade a )
) - institucional | .~ a sociedade
0 JBRJ? Assinale com um “X” a instituicao
melhor resposta.

BLOCO 2 — PERCEPCOES QUANTO AS DIFICULDADES ENCONTRADAS

Na sua percepgao, que fatores mais dificultaram a inciativa de implementar o mapeamento das
competéncias do JBRJ realizado em 2010, considerando-se o contexto do servigo publico federal?

Informe o seu grau de
concordancia com cada uma das
afirmativas abaixo, assinalando
com um “x” a que melhor se
aproxima da sua percepgao,
considerando para (4) concordo |0 1 2 3 4
totalmente, (3) concordo
parcialmente, (2) ndo concordo
nem discordo (1) discordo
parcialmente e (0) discordo
totalmente.
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1 Os profissionais do JBRJ
diretamente envolvidos
na implementagao ndo
estavam suficientemente
preparados tecnicamente.

2 Existiam poucas pessoas
qualificadas para “tocar”
o projeto dentro da
instituicao.

3 A metodologia adotada
nao era apropriada a
realidade do JBRJ.

4 Existiam dificuldades
operacionais ligadas a
infraestrutura (quantidade
de pessoal, logistica,
distancia entre as unidades
etc) que comprometiam

a implementagdo na
instituicdo.

5 Havia pouca experiéncia
na implementagdo de
projetos dessa natureza
para o instituto.

Despreparo técnico dos profissionais

6 As tecnologias disponiveis
de informatica eram
incipientes para abarcar
um sistema de gestao

por competéncias para o
contexto da gestdo publica.

7 Projetos como esse

sdo para a realidade da
iniciativa privada e ndo
para o servico publico.

8 O desafio é geral, se
considerarmos que foram
poucos os orgdos publicos
que conseguiram implantar
e implementar em sua
realidade institucional.

9 As agdes de RH nunca
ddo em nada, ndo
terminam.

10 O Ministério

do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo
quer dificultar com mais
uma ferramenta de

gestdo de pessoas para a
administracdo publica.

Descrenga quanto a aplicabilidade no servigo publico
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Auséncia de patrocinio da alta diregdo

11 Faltou apoio da diregdo
do JBRJ para acontecer.

12 A auséncia de uma
efetiva comunicagado
interna comprometeu
o prosseguimento da
iniciativa.

13 S6 ia dar certo se os
lideres “comprassem” a
ideia e participassem junto
a seus servidores.

14 Os dirigentes ndo
acreditavam que a inciativa
melhorasse o desempenho
institucional.

15 A rotatividade por
critérios politicos de altos
dirigentes comprometeu a
continuidade do apoio ao
projeto.

O desafio da cultura organizacional em diferentes

16 A diferenca de cultura
entre as diversas unidades
do JBRJ dificultou a
implantagdo.

17 Faz parte: no servigo
publico nada tem fim
mesmo.

18 O problema estava em
resistir a mudancga e ao que
é novo.

blica

19 Como a iniciativa geraria
input para a capacitagao
de pessoal, esperava-se
milagres imediatos.

agios na drea pu

est.

20 Ndo tem jeito: o servigo
publico sé vai melhorar se
houver mudangas na sua
base.
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21 O conhecimento
“espalhado”, sem um
ordenamento, dificultou o
processo de organiza-lo em
competéncias.

22 A dificuldade estava

na natureza complexa e
inovadora do projeto de
identificar o conhecimento
disponivel.

23 O desafio estava

no quadro de pessoal
diversificado, que nem
sempre estd alinhado aos
objetivos institucionais.

24 A dificuldade aumentou
porque os sistemas
governamentais nao se
falam entre si.

25 A falta de estrutura
de Tl comprometeu a
implantagdo da iniciativa.

Conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente

26 E fato que o servidor
publico ndo sabe o que
sabe (desconhece o
conhecimento que possui).

27 E fato que o servidor
publico ndo sabe como faz
o que habitualmente faz
(desconhece a habilidade
que possui).

28 A multiplicidade de
objetivos finalisticos

do JBRJ prejudicou a
identificagdo das proprias
competéncias.

29 Tem-se que a
capacitagao de pessoas
serve para treinar
pessoas pontualmente
e ndo para desenvolver
suas competéncias
continuamente.

30 E utopia querer que

o servidor reconheca as
suas competéncias e seja
o responsavel pelo seu
autodesenvolvimento.

Auséncia de autoconhecimento sobre o que “sabe” e sobre o “como faz”
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Problema atitudinal vinculado ao "querer fazer”

31 No servigo publico
manda quem pode e
obedece quem tem juizo,
onde a obrigagdo se
sobrepde a motivagao.

32 Os projetos na
administragcdo publica ndo
tem principio, meio e fim,
pois falta mobilizagdo.

33 Conhecimento existe,
mas falta vontade de
querer fazer.

34 N3o ha
comprometimento no
servigo publico e ninguém
cumpre prazos.

35 H4 uma grande distancia
entre o “falar que vai fazer”
e o “fazer acontecer”.

Fatores adversos relativos a mudanga de orientacdo ou de estrutura

36 No servigo publico
ocorrem mudangas de
orientagdo normativa com
bastante frequéncia.

37 A falta de planejamento
na introdugdo de mudangas
estruturais no servigo
publico malogram as
iniciativas.

38 A auséncia de diretrizes
no servigo publico
inviabiliza o processo de
implantagdo, ndo havendo
amparo normativo para a
execugao.

39 Além de a legislagao
gerar inUmeras
interpretagdes que nao
se alinham, ha muita
legislagdo dispondo sobre
um mesmo tema, o que
dificulta saber o que
precisa ser atendido.

40 O rigor da lei estabelece
a implantagdo, mas nao
considera a auséncia de
estrutura.
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