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RESUMO

O Decreto n? 5.707/2006 representa o marco legal da politica de diretrizes para a gestdo por
competéncias (GC) na Administracdo Publica. O artigo objetivou descrever a percepg¢do de
servidores quanto ao processo de implantacdo da GC em uma Organizacdo Publica Federal
quanto as dificuldades e possiveis beneficios com este modelo de gestdo. Trata-se de estudo de
caso descritivo, transversal, qualitativo, com aplicacdo de questionarios em 16 servidores.
Utilizou-se triangulacdo e analise de conteldo. Os resultados indicaram que a Organizacao
executou acodes iniciais de diagndstico e captacdo de competéncias. Hd compreensdo dos
servidores quanto ao conceito de GC, apesar da maioria ndo ter tido formacdo ou experiéncia
anterior no tema. ldentificou-se percepcdes quanto as principais dificuldades (ex: cultura
organizacional, limitacdes metodoldgicas e praticas a implantacdo) e beneficios esperados (ex:
melhoria no desempenho e na alocacdo de pessoal). Ao final, propdem-se estudos futuros para
melhoria da implantacdo da GC em Organizagdes Publicas.
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Beneficios.
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ABSTRACT

Decree Number 5,707/2006 represents the legal guidelines policy for the management by
competences (MBC) in Public Administration. The aim of this paper is to describe government
employees'perception of MBC implementation process in a Federal Public Organization. This
perception describes difficulties and possible benefits received from this management model.
The emphasis is on the descriptive, transversal, qualitative case study method and
questionnaires are used by 16 government employees. Triangulation and content analysis were
used. The results indicated that Organization carried out initial diagnostic and capturing
actions. There is a government employees understanding about MBC's concept, although most
have not had previous training or experience in the subject. Perceptions identified were about
main difficulties, such as organizational culture, methodological Ilimitations and
implementation practices. Perceived benefits envolves improvement in performance and staff
allocation. Future studies are proposed to improve MBC in Public Organizations
implementation.

Keywords: Management by Competencies; Public administration; Implantation; Difficulties;
Benefits.
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INTRODUCAO

O contexto organizacional é marcado por
constantes mudangas de ordem social,
politica, econdmica e financeira advindas do
cendrio mundial, o que tem acarretado na
necessidade de flexibilidade, eficiéncia e
qualidade nos servicos prestados pelas
Organizacgdes, tanto publicas guanto
privadas. Neste sentido, novos modelos de
gestdo passaram a ser implementados para
proporcionar melhorias no desempenho
organizacional. A abordagem da Gestdo por
Competéncias (GC) surge nesse cenario de
reestruturacdao produtiva, como caminho
para o desenvolvimento humano e social,
tanto individual quanto coletivo e
organizacional, de modo a contribuir com o
alcance dos objetivos organizacionais
(GUIMARAES, 2000; SILVA; MELLO; TORRES,
2013; MELLO; SILVA, 2013; AGUIAR, 2015;
MELLO; FONSECA; SANTOS, 2015). A area de
gestdao de pessoas ao inserir o uso das
competéncias passa a ter um olhar mais
estratégico para a organizacdo, levando em
consideracdao sua complexidade e espacgo

ocupacional (Dutra, 2012).

A estratégia organizacional deve ser
definida de modo a permitir a identificacdo,
o desenvolvimento e a utilizacao das

competéncias dos individuos para o sucesso
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organizacional (CHOUHAN; SRIVASTAVA,
2014). Especialmente para as Organizacgdles
Publicas, a GC é um dos elementos que
proporciona formas flexiveis de gestao,
sendo empreendedora e inovadora, utilizada
para promover um servi¢co publico de mais
qualidade (GUIMARAES, 2000), ou seja, é
considerada uma forma eficiente para
melhorias na gestdao publica (SILVA, 2017).
Devido a sua relevancia, Velarde, Lafuente,
Longo e Schuster (2014) apresentam como
uma das ac¢les prioritarias estabelecidas
para o desenvolvimento de paises da
América Latina, com vistas a melhoria da
prestacdo do servico publico, a implantacao

da GC.

A administragdo publica compreende a
importancia da gestdo por competéncias e a
considera como uma inovagao para
desenvolver pessoas tendo em vista o seu
alcance de resultados, mas ndo deixando de
reconhecer que sua implantagdo é um
desafio (AGUIAR, 2015). O marco legal que
regulamenta as ac¢Oes de implantagdao da
gestdo por competéncias no setor publico
foi estabelecido com o Decreto n?
5.707/2006, que institui a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal da Administracdo Publica Federal

direta, autdrquica e fundacional (BRASIL,

2006).
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No que tange a producdo cientifica na area
de GC, hd uma “pulverizacdo dos assuntos”,
o que demonstra a complexidade e
importancia do aprofundamento de novos
estudos nas Organizagdes modernas, tanto
privadas como publicas (SILVA;
CAVALCANTE; MACEDO; SILVA; SILVA, 2017).
Apesar dos avancos na producdo cientifica
acerca da temdtica de GC no setor publico
atrelada ao Decreto instituido pelo Governo
Federal (BANDEIRA; ARRUDA; CABRAL;
SANTOS, 2017), ainda héd necessidade de
compreender melhor o assunto por ser
considerado um desafio com suas
particularidades e interferéncias (CINTRA;
OLIVEIRA; BARBOSA; FRANCO, 2017), assim
como verificar se os fatores que afetam a
implantacdo da GC em uma Organizacdo
Publica sdo os mesmos em outras
Organizag¢bes (LIMA; MELO, 2018). Ha
recomendag¢des na literatura para realizar
investigacGes que visem suprir a agenda de
pesquisa quanto a estudos relacionados a
competéncias no setor publico (FREITAS;
OLIVEIRA; EMMENDOERFER; CUNHA, 2012;
AGUIAR, 2015; MONTEZANO; SILVA; COELHO
JUNIOR, 2015; LANDFELDT; ODELIUS, 2017;
SILVA, 2017; MONTEZANO; SILVA, 2018).
Mais especificamente, Ceribeli, Maciel e
Guilarducci (2017) apontam a necessidade

de investigagcdes que identifiquem os
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desafios e beneficios obtidos com a GC em

diferentes Organizagdes.

Diante desses preceitos, faz-se necessario
compreender a importancia da gestdao por
competéncias a partir da percepcdo dos
servidores, uma vez que esse é um tema
pouco explorado nas pesquisas cientificas
sob o enfoque destes profissionais, e os
estudos que foram realizados trazem a
percepcdao de profissionais da d4rea de
gestdo de pessoas como em Landfeldt e
Odelius (2017) e Montezano e Silva (2018).
A Otica dos servidores para a implantacdo
de modelos de GC é uma das contribuicdes
desta pesquisa por permitir identificar
possiveis dificuldades e beneficios que eles
percebem para que possam ser
estabelecidas a¢cles pela drea de gestdo de
pessoas que viabilizem a superacdo dos
desafios e o alinhamento e refor¢go dos
ganhos para obtencdo do envolvimento dos
servidores durante o processo de
implantagdo. Acredita-se que a observagdo
de comportamentos alinhada com a
compreensdo da percep¢dao de servidores
acerca da gestdo por competéncias, é de
suma importancia para que haja efetividade
na implantagdo das praticas (inovadoras e

de mudancas) de gestdao de pessoas a partir

do modelo de gestao de pessoas.
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Portanto, com intencdo de aprofundar as
pesquisas acerca da implantacdao da GC no
setor publico, este estudo teve como
descrever a

objetivo percepcao de

servidores guanto ao processo de
implantacdao da gestdao por competéncias em
uma Organizacdo Publica Federal, no que diz
dificuldades e

respeito  as possiveis

beneficios com este modelo de gestao.

REFERENCIAL TEORICO

NOGCOES DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Como competéncia, Dutra, Hipdlito e Silva
(2000) a entendem como “capacidade de a
pessoa gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos e organizacionais da
organizacgao, traduzindo-se pelo

mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o
seu atingimento (input)”. Para efeitos de
compreensdao, esta pesquisa adota a
definicdo de competéncias proposta por
Montezano, Abbad e Freitas (2016, pg. 3)
para o contexto publico como “expressdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes no contexto de trabalho, por meio
de comportamentos observaveis que geram

desempenhos e resultados bem sucedidos”.

Desse modo, o objetivo da Gestdao por

Competéncias é atrair e desenvolver os
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profissionais, identificando a pessoa certa
para exercer determinado trabalho, além de
permitir o planejamento de sucessao,
andlise de necessidades de treinamento e
outras funcdes essenciais de gestdo de
pessoas (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).
Audenaert, Vanderstraeten, Buyens e
Desmidt (2014) complementam que se passa
a usar modelos de competéncias para
recrutamento e selecdo de pessoal,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo
de desempenho, remuneracdo e outros
processos de gestdo de pessoas. A
implementacdo deste tipo de modelo nas
praticas de Gestdo de Pessoas, muda o foco,
proporcionando maior conhecimento do que
deve ser feito pelos profissionais, o que

pode permitir gerar melhores resultados.

No setor publico, especificamente, tem-se
que a gestdo por competéncias pode ser
compreendida como uma forma inovadora
de gestdo por buscar romper com o0s
modelos tradicionais da administragao
publica (GUIMARAES, 2000). Brand3o e
Guimardes (2001) definem a gestdo por
competéncias como o planejamento,
captacdo, desenvolvimento e avaliagdo das
competéncias necessarias, nos diferentes
niveis (individual, de equipe e
organizacional) ao alcance dos objetivos
organizacionais. Na Administracdo Publica, o

Decreto n? 5.707/2006 estabelece que se
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refere a “gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das funcdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos

da instituicdo” (BRASIL, 2006).

Evidencia-se que, em uma bibliometria de
2007 a 2013, foram identificados aspectos
em comum nos conceitos de GC, a partir da
analise 17 artigos, sendo eles: subsistemas
de gestdo de pessoas, énfase na estratégia e
alinhamento dos objetivos organizacionais e
individuais (MELLO; FONSECA; SANTOS,
2015). Embora, notou-se, que ndo houve
nenhuma proposta dos préprios autores
para uma definicdo de gestdo por

competéncias.

O modelo de gestdo de pessoas por
competéncias refere-se a identificagdo das
competéncias necessdrias com base na visdo
estratégica da Organizacdo (BRANDAO;
BAHRY, 2005; FERNANDEZ, 2005; CHOUHAN;
SRIVASTAVA, 2014;

AVELINO; NUNES;

SARSUR, 2016; CERIBELI; MACIEL;
GUILARDUCCI, 2017). Com base nesta
identificacdo, é possivel realizar o
diagndstico das lacunas de competéncias
existentes que poderdo ser supridas por
meio de desenvolvimento ou captacdao de
competéncias, e posteriormente realizar o

acompanhamento e avaliacdo delas, bem
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como realizar retribuicbes com base nas

competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Chouhan e Srivastava (2014) concluem que é

um esforgo complexo realizar o
desenvolvimento e aplicacdo de modelos de
competéncias nas Organiza¢gdes, pois é
necessario que haja investimento em gestao
de pessoas, para gerar uma forca de
trabalho eficaz e produtiva. Alinhado a isso,
Beeck e Hondeghem (2010) reforcam que a
gestdo de competéncias € um meio para
desenvolver politicas integradas de gestdo
de pessoas, em que deve haver o
alinhamento horizontal, entre as atividades
de gestdo de pessoas, e o alinhamento
vertical, com a estratégia organizacional. O
alinhamento entre a GC e os objetivos
organizacionais é essencial para que haja
comprometimento da alta administracdo
com sua

implementacdo (CHOUHAN;

SRIVASTAVA, 2014). Em complemento,
Audenaert et al. (2014) afirmam que se faz
necessario, além dos alinhamentos vertical
e horizontal, ter também alinhamento

interno, dos gestores das dreas e dos

funciondrios para que haja eficdcia na GC.

Ferndndez (2005) propbde para implantacdo
do processo de gestdo por competéncias, a
necessidade de executar cinco fases: (i) o
desenho do projeto de langcamento, que

inclui definir atores e seus papéis, bem
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como constituir comités para
acompanhamento e aprovacao das etapas do
projeto; (ii) analisar a situacdao atual da
compreensdao da visdo estratégica e do
modelo de gestdo de pessoas; (iii) definir as
bases do modelo de GC por meio do
inventario de competéncias; (iv)
desenvolver e implementar o modelo; e (v)
disseminar o modelo de GC para toda
Organizacdo. Sobre este Ultimo, pode-se
afirmar que permitird, aos servidores, a
ciéncia do que é esperado deles, sendo,
portanto, uma etapa essencial para efetiva
implantacdo da GC (MUNCK; GALLELI;
BORIM-DE-SOUZA, 2014; LIMA; SILVEIRA;

TORRES, 2015).

De modo geral, Carbone, Tonet, Bruno e
Silva (2016) afirmam que a implantacdo da
gestdo por competéncias, refere-se mais ao
cultural que

processo de mudancga

tecnolédgico, pois permite que os
profissionais tenham ciéncia acerca do seu
papel individual dentro da Organizag¢do, bem
como, permite a certificacao pela
demonstracdo da sua competéncia, além de
contribuir também, com o desenvolvimento
dessas competéncias em torno das trilhas de
aprendizagem e da adog¢do da meritocracia.
Para os autores, se os objetivos, as regras e

os sistemas de incentivo estiverem claros,

comunicados e definidos, os profissionais
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poderdo aderir com maior rapidez e com

boa vontade ao modelo de GC.

Desafios e Dificuldades de implantacdo da

gestdo por competéncias no Setor Publico

Para Guimardes (2000, p.127), o desafio
para implantacdo da gestdo por
competéncias no setor publico estd em
“como transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e que tendem a um processo
de insulamento em organizacdes flexiveis e
empreendedoras”. Ainda segundo o autor,
esse processo exige uma transposicdao de
padrdes e modelos de gestdao utilizados em
empresas privadas, com as devidas
adequacdes as particularidades do setor
publico. Esse processo é bem complexo e
perpassa uma condicdo que precede a
implantagdo do modelo, que é a estratégia
organizacional (MELLO; SILVA, 2013). Para
além da estratégia, Guimardes (2000)
pontua como condicionantes para
implantagdo um ambiente que favoreg¢a o
pensamento estratégico, a inova¢dao e a
criatividade, como também a existéncia de
coeréncia entre as politicas e as diretrizes
de gestdo geral da Organizacdao e de seus
recursos humanos. Meer e Toonen (2005)
indicaram que os casos mais bem sucedidos
na implantacdo da GC em organizagdes
devido a

publicas Holandesas foram
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ocorréncia de reestruturacdao organizacional

e apoio da alta administracao.

O estudo de Zamberlan (2006) indica como
dificuldades para ado¢do da GC na

administracdo publica os seguintes
aspectos: problemas de engajamento da
equipe falta de adesdo, visdao individualista

dos colaboradores.

André e Ciampone (2007) salientam a

limitacdo guanto a responsabilidade
gerencial, em relacdo a visdo simplista e
despreparo dos gestores que tende a
influenciar na execu¢do das estratégias e a
dindmica das equipes, impactando
negativamente no bom andamento dos
processos de desenvolvimento de
competéncias. Para Camdes (2010), ha
também falta de incentivo a participagao
dos colaboradores em programas de
treinamento e a inexisténcia de um sistema

de informacbes bem estruturado.

Silva, Mello e Torres (2013) afirmam que ha
obstaculos no nivel individual, como
percep¢des de gerentes e colaboradores
sobre suas necessidades e habilidades de
aprender, e valores e crengas mais pessoais.
No nivel organizacional, as autoras pontuam
a cultura, o prdéprio clima da Organizacdo, a
instabilidade de mercado e a competicao

como inibidores do desenvolvimento de
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competéncias. O estudo de Mello e Silva
(2013, p.8) aponta desafios referentes a
“cultura organizacional do setor publico, os
entraves voltados ao processo seletivo, a
caréncia de pessoal qualificado e a
dificuldade de articulacdo com as praticas
dos subsistemas de recursos humanos”.
Aguiar (2015) complementa que o desafio é
adequar os modelos de GC a realidade e a
necessidade da Organizacdao, aplicando-os
de forma a trazer melhorias tanto internas
guanto externas. Munck, Galleli e Borim-de-
Souza (2014) indicam algumas dificuldades
para definicdes e valida¢gGes dos modelos de
competéncias, tais como: diferentes
conceituacbes utilizadas, ter profissional na
equipe de desenvolvimento do modelo com
conhecimento técnico sobre o tema e da
cultura organizacional, a subjetividade dos

processos de avaliagdes de competéncias.

Landfeldt e Odelius (2017) identificam
obstdculos ao processo de implementacdo
da GC em Universidades Federais, tais como:
falta de apoio da alta administracgao,
gestores e dos servidores; restricbes de
recursos financeiros, de materiais, de
pessoal e de sistemas informatizados; falta
de orientacdo do governo; falta de acesso as
unidades para coleta de informacgdes
necessarias. Perseguino e Pedro (2017)
reforcam que a gestdo por competéncias

carece de melhor compreensao pela gestao
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de pessoas, sendo preciso estruturar melhor
os setores dessa area (tanto em termos
técnicos quanto de pessoal). E para adotar
um modelo que melhor se adapte a
realidade da Organizacdo, é preciso ter uma
equipe com preparacdao adequada, alinhada
as diretrizes organizacionais, com ciéncia
das premissas do modelo de GC; bem como
suporte tecnoldgico de sistemas de
informacdo adequados. Os autores também
apontam alguns desafios que precisam ser
superados relacionados especialmente no
gue tange a cultura organizacional, falta de
pessoal qualificado, limitagcdes da legislacdo

no setor publico e limitagdes orgcamentarias

para adequacdo de sistemas.

Lima e Melo (2018) dizem que ha resisténcia
a mudanca e hd muitas dificuldades em
definir o mapa de competéncias. E ainda,
Montezano e Silva (2018) realizaram

pesquisa em 22 Tribunais Eleitorais
Brasileiros e identificaram como principais
dificuldades destes Orgdos para implantagdo
da GC o seguinte: aspectos culturais do
servico publico, desafios estruturais do
Tribunal, falta de suporte da alta
administracdo e dos gestores, resisténcia
dos servidores, necessidades de recursos
tecnoldgicos especificos, desafios
conceituais e metodolégicos do modelo. No
contexto da Advocacia-Geral da Unido foram

apontados quatro aspectos dificultadores
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para adocdo da GC: caréncia de servidores

envolvidos efetivamente, cultura
organizacional, falta de patrocinio da alta
administracao, dispersao demografica
complexa no Brasil (SILVA; GONCALVES;

COELHO JUNIOR, 2018).

Montezano, Marques, Silva e Isidro-Filho
(2018) identificaram como dificuldades para
implantacdo da Gestdo por Competéncias
nas Instituicbes da Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica os seguintes pontos: restricdes
de pessoal para implantacdo, falta de apoio
da gestdo, resisténcia dos servidores,
problemas estruturais e de gestdo,
restricbes de recursos orgamentarios e
tecnolégicos, falta de planejamento para
implantacdo, falta de referéncias positivas
da implantacdo de GC em organizacdles
publicas, resisténcias a mudanca da cultura
organizacional, e limitacGes conceituais e

metodoldgicas.

Conhecer esses desafios e dificuldades,
relatados nessa secao, é de suma
importancia para que se desenvolvam acdes
e processos de implantagcdo que estejam
mais alinhados com as politicas e as
diretrizes do Decreto n?2 5.707/2006, que
regulamenta essa atividade em Organizagdes

Publicas Federais (BRASIL, 2006).
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Beneficios da implantag¢do da gestdo por

competéncias no Setor Publico

Silva, Mello e Torres (2013, p. 688)
ressaltam que hd uma diversidade e
diferentes modelos de gestdo por
competéncias e a vantagem estd em
“planejar sua implementacdo de acordo com
as peculiaridades do servico publico”.
Aguiar (2015) complementa que o sucesso
depende da sensibilizacdo dos evolvidos e

de um ambiente flexivel.

Souza (2004) aborda a experiéncia de uma
Agéncia Reguladora Federal, que inovou e
inseriu no concurso publico o quesito
competéncias requeridas para determinados
cargos. Para a autora, isso significou um
avan¢o na captacdo de profissionais, que
desde o inicio, terdo conhecimento sobre a
politica institucional e saberdao também, que
no exercicio futuro de suas atividades, serdao
avaliados guanto as competéncias
requeridas. No caso do governo brasileiro, a
autora afirma que a gestdo de pessoas
baseada em modelos de gestdo por
competéncias, revela experiéncias de
mudanca e “pode ser a saida para obter a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade
necessarias a boa implementacdo da politica
publica”. Por fim, Souza (2004) ja

considerava a implantacao de GC na gestao

de servidores publicos, como uma tendéncia
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a se consolidar, prevendo alguns
desdobramentos para a factibilidade disso,
com as seguintes vantagens do modelo:
capacitacdo e desenvolvimento gerencial,
desenho da estrutura de cargos, certificacdo
ocupacional para promoc¢ao, melhores
praticas de gestdao de pessoas e formacdo de

redes de aprendizagem.

Gramigna (2007) afirma que o modelo de
gestdo por competéncias traz vantagens
competitivas a Organizacdo, como também
aumenta a satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores, o clima torna-se mais
humano, colaborando para retencdo de
talentos internos e para identificacdo de
profissionais que tenham grande potencial
para possiveis sucessdes na carreira. Como
o foco da GC é nas pessoas, implementa-la
significa, para a gestdo do trabalho,
propiciar a valorizagdo do profissional, ter
novos critérios de avaliacdo e incentivar a

formacdo continua (SILVA; MELLO, 2011).

Vargas e Cagol (2012) afirmam que o modelo
de gestao por competéncias nas
OrganizagGes Publicas é extremamente
pertinente, dentro de um horizonte de
muitas possibilidades e deve propiciar bom
ambiente de trabalho aos servidores,
abranger as necessidades de crescimento
profissional,

mapear as competéncias,

construir um sistema de remunerag¢dao mais
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justo - com pagamento de prémios e
promocdes e com avaliagcdo de desempenho
implementada de forma transparente e
objetiva. Montezano e Silva (2018), de
acordo com a percepcao de servidores
publicos de diferentes Orgdos da Justica
Eleitoral, identificaram beneficios obtidos
com a implementacdo da GC, sendo eles:
desenvolvimento de pessoal, mapeamento
de competéncias, melhorias no
desempenho, melhorias na alocacdo de
servidores e desenvolvimento de politicas

de sucessores.

E ainda, Montezano et al. (2018) indicaram
como possiveis beneficios esperados com a
implantagdo da GC a melhoria de
desempenho individual e institucional,
melhorias nas praticas de gestdo de
pessoas, melhorias no clima organizacional,
clareza na definicdo e organizagdo do
trabalho, desenvolvimento de pessoal, e

valorizacdo do profissional.

Marques e Rodrigues (2018), em estudo
especifico de um dos subsistemas da gestdo
por competéncias - avaliacao de
desempenho, indica que este modelo pode
promover a motivagdo dos profissionais,

além de contribuir com o desenvolvimento

de suas competéncias.
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METODO

Esta pesquisa é caracterizada como tedrica-
empirica, de natureza descritiva, por se
preocupar em descrever como ocorre o
fenomeno (GODOY, 1995), com recorte
temporal transversal. A estratégia de coleta
de dados adotada foi o estudo de caso, que
segundo Yin (2010, p. 39), “é wuma
investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade
e em seu contexto de vida real”,
representando assim, um empreendimento
desafiador. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, com dados coletados por meio
de questionario composto por perguntas
abertas para levantamento das informacdes
necessarias ao alcance do objetivo
proposto, por meio de dados primarios,
tendo as respostas submetidas a analise de
conteudo. A seguir, serdo detalhadas a
populagdo,

amostragem, amostra,

procedimentos de coleta e andlise de dados.

A pesquisa foi realizada em uma
Organizagdo Publica Federal, que esta
iniciando o processo de implantacdo da
Gestdo por Competéncias, por meio de um
projeto de pesquisa em parceria com uma
Universidade Federal. Para a realizacdo da
pesquisa, foi constituido Comité, conforme
diretriz de implantagdo da Gestdo por
por Fernandez

Competéncias proposta
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(2005), com de representantes dos

servidores das diversas areas da
Organiza¢dao, com vista a atuarem como
apoiadores e multiplicadores em suas
respectivas unidades de lotagdao, bem como
uma equipe de servidores de apoio direto a
execucdo do projeto. Desta forma, o
publico-alvo desta pesquisa foram os 24
integrantes destes Comités e equipe para
identificar a percepcdo dos profissionais
que irdo participar do desenvolvimento e
implementa¢dao do modelo de GC na referida
Organizacdo, caracterizando-se como uma
amostragem por julgamento devido ao fato

de terem sido escolhidos intencionalmente

os respondentes da pesquisa.

Com intuito de identificar e nivelar o
conhecimento destes profissionais, eles
foram convidados para uma apresentacdo de
duas horas, que tratou de aspectos
conceituais de competéncias, gestdao por
competéncias, tipos de competéncias e
dificuldades e vantagens da adog¢do do
modelo na administra¢do publica, com base
na produgdo cientifica, no Decreto
5.707/2006 e no Guia da Gestdo da
Capacitacdo por Competéncias (SEGEP,
2013). Nesta

apresentagao, estiveram

presentes 17 servidores.

A coleta de dados foi realizada a partir do

instrumento de pesquisa (questionario),
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elaborado com 10 questdes, sendo as trés
perguntas iniciais fechadas com resposta
dicotébmica (sim ou ndo) para indicassem se
ja tiveram algum contato anterior com a
temadtica de gestdo por competéncias, seja
por meio de treinamento, experiéncia
pratica em outra Organizagao ou
participacdo em alguma acdo especifica na
propria Organizacdo. Estas questdes foram
incluidas para identificacdo do grau de
conhecimento e experiéncia dos
participantes na tematica, de modo a
verificar se poderiam influenciar nas
respostas das questdes especificas ao
alcance do objetivo do artigo. Em seguida,
foram realizadas quatro perguntas abertas a
fim de compreender, na percepc¢cdo dos
respondentes, qual a definicdo de gestdo
por competéncias, se possuiam
conhecimento de ag¢des realizadas sobre a
temadatica na Organizagdo, bem como quais
dificuldades e possiveis ganhos que esperam
com a implantagdo da GC na Organizagdo.
Estas qguestdes exploratdrias foram
elaboradas alinhadas ao objetivo do artigo
para responder as lacunas identificadas na
literatura guanto a necessidade de
investigar fatores que afetam a implantacao
da GC como desafios e beneficios (CINTRA;
OLIVEIRA; BARBOSA; FRANCO, 2017;
CERIBELI; MACIEL; GUILARDUCCI, 2017; e

LIMA; MELO, 2018). Com o intuito de
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caracterizar 0s respondentes foram
apresentadas trés questdes de apuracdo de
perfil: idade, sexo e tempo de servico na
Organizacdo. Teve-se cautela quanto a
garantia do anonimato do participante nesta

pesquisa, a fim de evitar qualquer exposigdo

e/ou inconveniente.

O questionario foi aplicado presencialmente
no momento da apresentacdo realizada
pelos pesquisadores da Universidade
Federal, sendo solicitado aos participantes
responderem a pergunta a respeito da
definicdo de gestdo por competéncias antes
de se iniciar a apresentacdo. Buscou-se,
desse modo, um levantamento prévio da
compreensao dos participantes. Apds a
apresentacdo, os participantes responderam
as demais perguntas, entregando o
guestionadrio preenchido para a equipe de
pesquisadores. Foram obtidos 16
guestionarios respondidos, representando
um retorno de 94,12% dos servidores que
estiverem presentes na apresentagdo, os
quais constituiram a amostra final desta
pesquisa, que se classifica como ndo-
probabilistica por conveniéncia. Cabe
destacar que o preenchimento foi voluntdrio
e que ndo havia identificacdo do sujeito no
preenchimento do instrumento, com vistas a
garantir o sigilo da informacdo. Antes do

preenchimento, foi explicada a questdo do
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sigilo dos participantes e da participacao

voluntaria.

Os dados coletados foram digitados em
planilha do Microsoft Office Excel 2013. Os
dados advindos das perguntas fechadas
referentes ao perfil dos participantes foram
consolidados com uso de estatistica
descritiva. Ja os dados das perguntas
abertas foram submetidos a analise de
conteuddo categorial tematica de Bardin
(2011), sob avaliacdo de trés juizes, sendo
dois pesquisadores da Universidade Federal
e um servidor publico que atua na area de
Gestdo por Competéncia. Os juizes foram
selecionados por integrarem grupos de
pesquisa que investigam o tema proposto e
possuiam conhecimentos acerca da técnica
de analise de dados definida, ou por
trabalhar na d4rea no contexto da
administracdo publica. Para a analise, foi
realizada reunido de alinhamento com os
juizes acerca dos procedimentos a serem
adotados, de acordo com as etapas
propostas por Bardin (2011) - pré-analise,
exploragdo do material e tratamento dos
resultados. Na oportunidade, foi realizada
também a apresentacdo e disponibilizacdo
de planilha com os devidos campos de
tratamento, que serviu como modelo para
preenchimento e analise dos dados. As

planilhas dos juizes foram analisadas e

consolidadas por um quarto pesquisador, o
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qual é especialista em gestdo por
competéncias e em analise de conteldo,
considerando os critérios de pertinéncia,
homogeneidade e exclusdo propostos por
Bardin (2011), bem como a literatura da

area.

Apds a consolidagdo dos relatos por
categoria tematica, foi elaborada proposta
de descricdo constitutiva de cada uma delas.
Como houve alteracdo na definicdo das
categorias, inclusive de nomenclaturas, e
enquadramento dos relatos, a versdo
consolidada foi encaminhada aos juizes para
validacdao final, juntamente com a proposta
da definicdo constitutiva. Para apresentacdo
dos exemplos de relatos na pesquisa,
utilizou-se a codificacdo “Qn” para indicar o
numero do questiondrio, de modo a garantir
o sigilo do respondente. Assim como, em
casos de relatos que havia a identificacdo
do locus de pesquisa, foi substituido o

trecho por “nome da Organizacao”.

Cabe destacar que o processo de analise de
conteddo com a participacdo de quatro
pessoas, 3 juizes e o pesquisador
especialista (consolidador final), foi adotado
com a finalidade de triangulacdo de
diferentes pesquisadores, de modo que a
consolidagdao consistiu em comparar as

categorias propostas pelos juizes com os

enquadramento dos relatos para verificar as
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similaridades e possiveis diferencas de
categorizagdo, bem como comparar com
categorias previamente definidas pela
literatura da &rea A intencdo disto foi
melhorar a compreensdao dos dados, a partir
de diferentes angulos de analise, nao
limitando e restringindo assim, o resultado
a uma unica perspectiva, conforme indicado
por Tuzzo e Braga (2016). Com isso, foi
possivel obter maior completude dos
resultados, com a complementacdao das
diferentes categorias criadas pelos
pesquisadores (FLICK, 2013; ZAPPELLINI;

FEUERSCHUTTE, 2015).

Para subsidiar a analise das perguntas
abertas, foram elaborados corpus, contendo
as respostas obtidas para geracdao da nuvem
de palavras com wuso da ferramenta
IRAMUTEQ. Optou-se por apresentar neste
artigo somente a nuvem de palavras das
respostas obtidas acerca da definicdo de
gestdo por competéncias, devido as demais
questdes ndo terem recorréncia significativa

de palavras para gerag¢ao da nuvem.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secao trata, inicialmente, da
apresentacdo do perfil dos participantes,
seguida da analise e discussdo dos dados
coletados em campo. Dos 16 participantes

da pesquisa, 12 sdo do sexo masculino e 4
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sdo do feminino. Possuem idade média de
45,94 anos (DP = 6,17; idade minima de 30
anos e maxima de 54 anos) e tempo de
servico médio na Organizacao que
trabalham de 10,22 anos (DP = 4,92; menor

tempo de 1 ano e maior de 21 anos).

Foi identificado que apenas cinco ja haviam
feito algum treinamento anterior sobre a
temdtica de gestdo por competéncias,
enquanto 10 ndo fizeram. Apenas trés
participantes ja tiveram alguma experiéncia
pratica com gestdo por competéncia e 12
relataram que nunca tiveram. E, por fim,
quatro pessoas indicaram ja ter participado
de alguma acdo na Organizacdo relacionada
a GC, enquanto outras 11 ndo participaram.
Além disso, uma pessoa deixou em branco
as informagdes relativas a estes aspectos de
conhecimento ou experiéncia anterior com a
tematica. Cabe destacar que apenas dois
participantes tiveram treinamento na 4area,
possuem experiéncia pratica anterior e
participaram de ag¢do na Organizagdo sobre
GC. O fato de terem poucas pessoas com
algum conhecimento anterior na temdtica
indica a necessidade de ac¢bes de
aprendizagem para transferéncia do
conhecimento e efetiva implantagdo da

gestdo por competéncias na Organizacdo.

A partir da percep¢dao dos participantes da

pesquisa, tem-se que sete indicaram ndo ter
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conhecimentos de ac¢bes realizadas pela
Organizacdo relacionadas a GC, o que pode
ser decorrente de necessidade de
aperfeicoamento do processo de
comunicagao das acoes para maior
conhecimento dos servidores (CAVENAGHI;
DIAS; MARCHIORI, 2018) ou devido a falta
de interesse das pessoas em tomar
conhecimento de acdes divulgadas sobre a
temadtica. Dentre as pessoas, uma indicou
ter ciéncia das competéncias legais das
unidades e dos cargos, o que remete ao
conhecimento dos normativos que tratam de
competéncias organizacionais e das

atribuicdes de cargos e func¢des do servidor.

Por outro lado, a maioria dos participantes
(9) indicou ter conhecimentos acerca de
acGes pontuais realizadas pela Organizacdo
para iniciar o processo de implantacdo da
gestdo por competéncias. Foram
identificadas cinco categorias de acdes,
sendo elas: (i) mapeamento de
competéncias por meio de aplicagdo de
gquestionario para levantamento do perfil de
competéncias necessarias e existentes (seis
relatos); (ii) oferta de capacita¢des para
servidores na temadtica (trés relatos); (iii)
alocacdao de novos servidores com base no
perfil de competéncias (trés relatos),
incluindo desde a utilizacao de

competéncias para elaboracdo do edital do

concurso publico; (iv) concurso para cargo
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em comissdao (um relato); (v) programa de
qualidade de vida (um relato) a partir dos
resultados de mapeamento de
competéncias. Além disso, um dos
participantes indicou ter ciéncia de acdes
realizadas, mas ndo as especificou e indicou
gqgue ndo houve grandes progressos ainda

quanto a implantacdo da GC a partir das

acdes pontuais realizadas.

As acbOes apontadas e a limitacdo de
conhecimentos dos servidores quanto a
adocdo da gestdo por competéncias na
Organizacdo indicam o estagio inicial da
implantagdo deste modelo nesta
Organizacdo. Apesar disso, observa-se a
preocupac¢do da Organizagdo em preparar os
servidores para trabalhar com este modelo
de gestdo, e de ja terem iniciativas
relacionadas a duas etapas da GC, conforme
o modelo proposto por Branddo e Bahry
(2005): (i) diagndéstico de competéncias, no
que diz respeito as acdes de mapeamento; e
(ii) captacdo de competéncias, ao realizarem
atividades de <concurso e alocagdo de
pessoal por competéncias. Outro aspecto
positivo diz respeito a busca pela
valoriza¢do do individuo ao criar programas
de qualidade de vida, com base nas
competéncias identificadas. Com isso, tem-
se que a Organizacdo estd orientando

esforcos para além da adog¢do da GC

estabelecida no Decreto 5.707/2006, que
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direciona especificamente para o

desenvolvimento de pessoas (BRASIL, 2006).

Em relacdo a definicdo de competéncias,
foram identificados nucleos de sentidos
distintos nas respostas elaboradas pelos
participantes, sendo eles: (i) foco em
resultados individuais / organizacionais em
19 termos utilizados, devido a recorréncia
de termos por um mesmo participante; (ii)
relacdo com conhecimento, habilidades e
atitudes ou mesmo  a competéncias
necessarios em nove casos; (iii) relagdo com
praticas de gestdo de pessoas com oito
referéncias, como, por exemplo, ao citarem
selecdo de pessoal, gestdo de cargos,
alocacdo de pessoal; (iv) etapas do modelo
de GC em oito termos, tais como
conhecimento do contexto, identificacdo,
planejamento e desenvolvimento de
competéncias; e (v) ganhos com a GC em
seis expressdes, como reduzir lacunas de
competéncias, boa execucdo dos processos,
gestdo da capacidade orientada. Estes
resultados corroboram com os achados de
Mello, Fonseca e Santos (2015) no que diz
respeito aos servidores indicarem defini¢cdes
relacionadas aos subsistemas de gestdo de

pessoas e alinhamento com a estratégia da

Organizac¢do para alcance dos resultados.

Ao analisar mais pontualmente os termos

utilizados, os mais recorrentes foram:
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conhecimento, habilidade e atitudes

mencionadas por oito respondentes;
desempenho por seis participantes, e
objetivos organizacionais por cinco
servidores. Foi possivel elaborar a nuvem de
palavras, a partir dos relatos do
entendimento dos participantes quanto as
definicbes de gestdo por competéncias,
conforme pode ser visualizado na Figura 1.
Percebe-se que o foco do entendimento dos
participantes acerca do conceito remete a
necessidade de conhecer as competéncias e
seus requisitos (conhecimento, habilidade e
atitude) para o alcance de resultados
organizacionais (ex: meta, objetivo,
desempenho), considerando o alinhamento
estratégico e o desenvolvimento de
competéncias. Pode-se dizer que a nuvem
de palavras gerada remete a um
entendimento mais associado a definicdo de
competéncias propriamente dita do que a
gestdo por competéncias. Isso pode ser
decorrente da associacdo a definicdo de
competéncias do Decreto 5.707/2006. A
nuvem ndo permite identificar associagdes a
diferentes prdaticas de gestdo de pessoas
com uso de competéncias, a ndo ser o
desenvolvimento de pessoal, devido a
outras praticas terem sido mencionadas de
forma menos recorrente. Mesmo com a
maioria dos participantes sem experiéncia

ou formac¢do anterior relacionada ao tema,
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percebe-se que os servidores possuem
compreensdo do que vem a ser a gestdo por
competéncias, o que corrobora com o
estudo de Cavenaghi, Dias e Marchiori
(2018), segundo o qual as organizacdes
exercem influéncia em seus funcionarios, ao
ponto de permiti-los aprender inclusive

novos conceitos.

Figura 1. Nuvem de palavras das respostas de definicao de
gestao por competéncias dos participantes da pesquisa gerada
pela IRAMUTEQ

)
©

(©
desempenho©
necessérioz
Ul .
objetivo 5o S e

. visar
gestao pom_C alcance

conhecimento
estratégico atltuge desenvolvimento
competencia
organizagaoceniunto

Fonte: elaboragdo propria

No que diz respeito as dificuldades para
implantacdo da gestdo por competéncias na
Organizagao, quatro participantes nao
apresentaram suas opinides e 12 pessoas
indicaram de um a quatro relatos,
totalizando em 23 dificuldades elencadas.
Ao analisar os dados qualitativos, dois juizes
identificaram cinco categorias e um
identificou sete, sendo que houve

alinhamento entre a categorizacao e
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enquadramento dos relatos. A partir da
triangulacdo das propostas feitas pelos
juizes e da andlise da literatura, verificou-se
gue seria mais adequado subdividir uma das
categorias propostas e agrupar outras
categorias. Sendo assim, a consolidacado
final realizada pelo pesquisador especialista
da andlise de conteudo, e validada pelos
juizes, permitiu identificar seis categorias
tematicas, as quais sdo apresentadas no
Quadro 1, com a respectiva descricao,
exemplo de relato, o total de relatos que
subsidiaram a criacdo de cada uma das
categorias, bem como com a referéncia de
outras pesquisas que possuem resultados
similares aos identificados neste artigo,

corroborando os achados da literatura.

Das seis categorias identificadas como
dificuldades, cinco delas corroboram
achados de outros estudos da producdo
cientifica, conforme consta no Quadro 1, e a
categoria de restricdbes no processo de
comunica¢do ndo foi identificado estudo
gque aponte isso como uma dificuldade
durante o processo de implantagcdo. No
entanto, ha recomendag¢des quanto a
necessidade de realizar um bom processo de
comunica¢do para que o modelo seja
adotado efetivamente, e a ocorréncia desta
restricdo é um ponto que precisa de atencédo
como foi indicado em outros estudos
(FERNANDEZ, 2005;

MUNCK; GALLELI;
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BORIM-DE-SOUZA, 2014; LIMA; SILVEIRA;
TORRES, 2015;
MARCHIORI, 2018).

CAVENAGHI; DIAS;

E possivel perceber que as dificuldades mais
relatadas estdo relacionadas a aspectos
inerentes da cultura organizacional do
servico publico, e de limitacGes
metodoldgicas e prdaticas da gestdo por
competéncias, alinhados a achados da
literatura, conforme estudos apontados no
Quadro 1. A dificuldade cultural também
esta relacionada a dificuldades de

adequacdo do modelo a realidade
organizacional indicada com um desafio
para implementacdo da CG por Camdodes

(2010).

Observa-se a recorréncia de estudos no
contexto da Administracdo Publica que
apontam a falta de apoio da alta
administracdo como uma dificuldade para
implantacdo da Gestdo por Competéncias, o
gue compromete a possibilidade de sucesso
como colocado por Meer e Toonen (2005)
gue o apoio foi um dos principais motivos
para que as organizagdes publicas
holandesas tivessem mais avangadas na
modelo de

adogao deste gestdo.
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Quadro 1 - Categorias tematicas das dificuldades para implantagao da gestdao por competéncias.

. - - . Total de Achados correlatos
Categoria tematica Descrigao da categoria Exemplo de relato
relatos
Refere-se a aspectos culturais do servigo publico limitadores a |, - Silva, Mello e Torres, (2013); Mello e Silva, (2013);
N L S . R o Falta de  continuidade das . .
Cultura Organizacional na | continuidade de iniciativas realizadas e a adogdo de novos|. . . .. . . . Perseguino e Pedro, (2017); Montezano e Silva, (2018);
L . - . . iniciativas realizadas, incluindo das 5 . L
Administragdo Publica modelos de gestdo, incluindo aspectos de estrutura ) ., Silva, Gongalves e Coelho Junior (2018); Montezano, et al.
o equipes responsaveis.” (Q16)
organizacional. (2018).
Refere-se a auséncia de metodologia definida e modelagem de
Lirr)ijcagc“)es metodolcjgicas e competf:encias dis.seminada? n.a OrganizagéNO para aIinhzjmento ”Dificulciad.e de est,a.belecer as Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2014); Montezano e Silva
praticas da gestdo por |das agles relacionadas a implementagio da Gestdo por | competéncias necessarias a cada 5
. A ~ . . ” (2018); Montezano, et al. (2018).
competéncias Competéncias para obtengdo dos resultados possiveis com | atividade.” (Q13)
adogdo deste modelo.
Zamberlan, (2006); André e Ciampone, (2007); Mello et al.,
Falta de apoio da Alta Refere-se a necessidade de ter apoio e alinhamento com a alta (2011); Silva, Mello e Torres, (2013); Landfeldt e Odelius,
L. - P administragdo, inclusive quanto a decisdo para efetiva | “Alinhamento com a dire¢do.” (Q15) 4 (2017); Lima e Melo, (2018); Montezano e Silva, (2018);
Administragdo . N - N - L
implantagdo do modelo de gestdo por competéncias. Silva, Gongalves e Coelho Junior (2018); Montezano, et al.
(2018).
- - Refere-se a restrigdes orgamentdrias para realizagdo de agde . .
Restrigdes orgamentarias e de . > R N - « I p . za¢ . coes “ . Perseguino e Pedro (2017), Landfeldt e Odelius (2017) e
) ~_ | relacionadas a gestdo por competéncias, e restricdes de | “Recursos para o desenvolvimento . ; .
pessoal para implementagdo suficiéncia quantitativa e de preparo das pessoas para | dascompeténcias.” (Q17) 4 Montezano e Silva (2018); Silva, Gongalves e Coelho Junior
da GC :  d prep P P P : (2018); Montezano, et al. (2018).
implantagdo do modelo.
. Refere-se a resisténcia a mudanga organizacional dos servidores | “Resisténcia das pessoas aos novos
Falta de engajamento dos . . L. . . N ~
servidores que atuam na Organizagdo aos conceitos e em participar de | conceitos relacionados a gestdo por 3 Zamberlan (2006) e Mello et al. (2011)
acoes relacionadas a implantagdo da gestdo por competéncias. | competéncias.” (Q3)
Refere-se a falta de uso de estratégias de comunicagdo
Restrigdes no processo de | adequadas quanto as acles realizadas de gestdo por | “Falta de reconhecimento dos
comunica¢do da gestdo por | competéncias, de modo a dar ciéncia acerca dos beneficios para | beneficios da (nome da unidade 2 N3o foi identificado estudo que aponte esta dificuldade

competéncias

Organizagao e servidores publicos com adogdo deste modelo de
gestdo.

organizacional).” (Q16)

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados coletados.
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Quadro 2 — Categorias tematicas dos possiveis ganhos esperados com a implantacao da gestao por competéncias.
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Categoria tematica

Descrigao da categoria

Exemplo de relato

Total de relatos

Achados correlatos

Melhorias no desempenho

Refere-se a melhorias de produtividade e qualidade na execugdo
das atividades do servidor pelo uso de suas competéncias para

“Pessoas mais preparadas

desempenho de suas atividades, que

para o

Montezano e Silva (2018); Montezano et al.

s . . ST ~ . . . 10
individual e organizacional gerarem desempenhos bem sucedidos tanto do préprio individuo | serdo realizadas com maior rapidez e (2018).
como para a Organizagdo como um todo. qualidade.” (Q16)
Refere-se a obtengdo de subsidios na gestdo de pessoas para
Melhoria na alocacio de realiz‘:agéo de melhqr d.istribuit;ﬁo c‘ia forc;:fx d.e trabalho no que diz ”Alqcar melhor as pessoa.s dentro das Montezano e Silva (2018); Montezano et al.
essoal respeito ao quantitativo e perfil profissional adequado para | atividades e necessidades da 8 (2018)
P realizagdo das atividades necessarias ao alcance dos objetivos | Organizagdo.” (Q11) ’
organizacionais.
Souza (2004); Mello e Silva, (2011); Vargas e
. Refere-se a melhorias na definicdo das diretrizes e do plano de | “Capacitagdo focada em resultados Cagol, (2012); Carbone et al., (2016);
Desenvolvimento de pessoal - . . . ” 6 .
capacitagdo para o desenvolvimento continuo dos servidores. melhores.” (Q10) Montezano e Silva, (2018); Montezano et al.
(2018).
. . Refere-se ao reconhecimento e valorizagdo do servidor em relagdo Mello e Silva, (2011); Vargas e Cagol, (2012);
Maior envolvimento com o . L . ~ R — ” .
ao trabalho, a partir da sua motivagdo e satisfagdo para a realizagdo | “Maior motivagdo para o trabalho.” (Q1) 5 Aguiar, (2015); Carbone et al.,, (2016);
trabalho L -
de suas atividades. Montezano e Silva, (2018)
R - ~ . Mell Silva, (2011); V C I, (2012);
. . Refere-se a possibilidade de melhorar a percepgdo do clima no |, . e.oe ihva, { ); Vargas e Cagol, ( )
Melhoria no Clima . . . i Melhor relacionamento gestor x Aguiar, (2015); Carbone et al.,, (2016);
o ambiente de trabalho, incluindo aspectos de relacionamento entre L, 3 .
Organizacional equipe.” (Q14) Montezano e Silva, (2018); Montezano et al.
as pessoas.
(2018).
Refere-se a possibilidade do direcionamento das atividades a serem | . .. . . Branddo e Bahry, (2005); Chouhan e
. - . . R L. . Alinhamento com a estratégia da . Lo .
Alinhamento estratégico desenvolvidas pelos servidores a estratégia da Organizagdo para e 3 Srivastava, (2014); Ceribeli, Maciel e
- . e (nome da Organizagdo).” (Q3) . .
consecugdo de seus objetivos institucionais. Guilarducci (2017)
Gestio de Carreira do servidor Refere-se a clareza de critérios para gestdo da carreira do servidor | “Critérios mais claros e meritocraticos 5 Gramigna (2007)

que atua na Organizagdo.

para crescimento na carreira.” (Q15)

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados coletados.
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No que diz respeito aos possiveis ganhos
gue a Organizacdo pode obter com a
implantacdo da gestdo por competéncias,
todos os 16 participantes relataram suas
percep¢des, variando de uma a cinco
colocagdes, totalizando em 37 relatos, os
quais foram consolidados em sete categorias
de conteudo tematicas. Da mesma forma, o
Quadro 2 contém os nomes das categorias
com as respectivas descricdes, exemplos,
total de relatos e comparativos com estudos
correlatos que também identificaram estes

possiveis ganhos com a adoc¢do da GC.

Todas as categorias dos possiveis beneficios
indicados pela percepcdo dos servidores
estdo alinhados a estudos tedricos ou
empiricos sobre a temdtica de gestdo por
competéncias. De acordo com a percepgdo
dos servidores que participaram da
pesquisa, evidenciam-se como principais
ganhos esperados com a implantacdo da
gestdo por competéncias a possibilidade de
melhorias no desempenho individual e
organizacional, e de melhorias na alocacgado
de pessoas. O alinhamento com a estratégia
reforca a premissa indicada em varios

estudos sobre GC.

Observa-se que aspectos relacionados a
desenvolvimento de pessoal, maior
envolvimento com o trabalho e melhoria no

clima organizacional reforcam achados de
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varios outros estudos que vem apontando
estes beneficios com a adocdo do modelo. A
guestdo do desenvolvimento de pessoal no
servico publico pode estar atrelada ao
conhecimento que os servidores possuem

guanto ao Decreto 5707/2006. .

CONSIDERACOES FINAIS

O artigo apresentou a percepcao de
servidores publicos de uma Organizacdo
Publica Federal que participam de Comités e
equipes de apoio a implantacdao da Gestdo
por Competéncias gquanto a sua
compreensdo sobre a tematica, bem como
as principais dificuldades e possiveis ganhos
esperados relacionadas ao contexto
especifico da Organizagdo, permitindo o

alcance do objetivo proposto.

O artigo propiciou contribuigdes quanto a
realizagdo de investigacdes propostas pela
literatura académica (MONTEZANO; SILVA;
COELHO  JUNIOR,  2015; LANDFELDT;
ODELIUS, 2017; SILVA, 2017; CERIBELI;
MACIEL; GUILARDUCCI, 2017; MONTEZANO;
SILVA, 2018), bem como permitiu identificar
uma categoria nova de dificuldades
relacionada aos processos inadequados de
comunicacdao de implantacdao da gestao por
competéncias, que precisa ser observada e
para qual necessita de estratégias para

superagdo desta barreira com vistas a
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efetiva adogcdo do modelo. A comunicacdo
adequada poderd contribuir inclusive para
superacdo de outras dificuldades, como a
falta de apoio da alta administragcdo e dos
gestores, além de minimizar resisténcias dos
servidores, com vistas ao envolvimento de
toda Organizacdo para mudanca de gestdo
de pessoas por competéncias que

contribuam ao alcance dos objetivos

estratégicos.

Os resultados desta pesquisa contribuiram
para a compreensdao do conceito de gestdo
por competéncias como a realizacdo de
praticas de gestdo de pessoas com uso de
competéncias para alcance dos resultados
organizacionais alinhados a estratégia. As
dificuldades elencadas pelos respondentes
referem-se a: cultura organizacional da
Administracdo Publica, falta de apoio da alta
administracdo, falta de engajamento dos
servidores, restricdes no processo de
comunicacdo e restricdbes orcamentarias e
de pessoal para implantagdao, e limitagdes
metodoldgicas e praticas. E ainda, foram
identificados possiveis ganhos com a adogdo
da GC, como o alinhamento estratégico,
melhoria de alocagdo de pessoal, gestdo de
carreira, desenvolvimento de pessoas,
melhoria no clima organizacional, maior

envolvimento com trabalho e melhoria no

desempenho individual e organizacional.
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Considera-se como limitacdo da pesquisa o
fato do estudo ter sido realizado em apenas
uma Organizagdao, o que ndao permite a
generalizacdo dos resultados para a
Administracdao Publica como um todo, mas
permite a visdo do recorte em um caso
neste contexto especifico. Quanto a
generalizacdo dos resultados, também h3
limitagdes devido ao uso de amostragem
ndo probabilistica, com escolha por
julgamento e retorno das respostas por
conveniéncia dos voluntarios em responder
o questiondrio. Apesar disso, ndo se perde a
relevancia dos achados desta pesquisa, uma
vez que, com a amostra obtida, pode-se
observar convergéncias e complementacées
de percepcles entre os servidores, bem

como com a producado cientifica.

Inicialmente, face a limitacdo do estudo de
caso Unico, recomenda-se a realizacdo de
estudos sobre a tematica com mais de uma
Organizacgao, de modo a permitir

comparagodes guanto as percepgdes,
barreiras e facilidades na implantagdo da
GC, tanto estudos qualitativos para
complementar os resultados, bem como
guantitativos com amostras significativas
gue permitam generalizagbes e uma
representagdo maior do contexto da

Administracdo publica como um todo.
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Para futuras investigacdes relacionadas a
implementacdo da gestdao por competéncias,
recomenda-se ampliar estudos prévios da
implantacdo do modelo de GC em
Organizacbes, a fim de melhorar a execucdo
dessa implantacao. Faz-se necessario,
também, realizar o acompanhamento dos
pontos indicados como possiveis
dificuldades e ganhos com a implementacao,
com intuito de verificar se realmente houve
ocorréncia, bem como quais as intervencdes
realizadas para superacdao das barreiras.
Recomenda-se a realizacdo de estudos em
outras Organiza¢Ges publicas, e mesmo em
Organizag¢bGes privadas, para comparar a
ocorréncia de dificultadores e facilitadores
da implementacao, estratégias de

superacgdes das barreiras e ganhos
alcangados, com vistas ao aperfeicoamento
de modelos e do processo de implementacao
da gestdo por competéncias nas
Organiza¢bes, bem como verificar se os
achados sdao inerentes a realidade do setor
publico ou se possuem ocorréncia no setor
privado. No caso de investigagdes quanto
aos ganhos, recomenda-se que sejam feitos
estudos qualitativos e quantitativos, com
apresentacdao de resultados do desempenho

individual e organizacional.

Considerando que uma das dificuldades diz
respeito a limitacbes metodoldgicas e
realizadas

praticas, poderiam ser
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investigacGes a respeito de como as
OrganizacGes estdo desenvolvendo seus
modelos, se estdo adotando os modelos
propostos pela producdo cientifica, e se eles
sdo viaveis e condizentes a serem adotados
na realidade das Organizacdes Publicas ou
se devem ser adaptados, bem como o
guanto existe de alinhamento efetivo entre
as competéncias e a estratégia. Em funcdo
do transcorrer das diretrizes estabelecidas
no Decreto 5.707/2006, recomenda-se a
realizacdo de pesquisas que investiguem o
guanto as Organizacdes Publicas
efetivamente implementaram da Gestdo por
Competéncias, quais os fatores que
influenciaram a sua adog¢do ou ndo, de modo
a permitir identificar aspectos para o

aperfeicoamento da gestdo de pessoas por

Competéncias na Administra¢dao Publica.
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