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A GESTAO DE COMPETENCIAS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Elin Cunha Luiz Cardoso Piai’

Resumo

As relagdes no trabalho e sua forma de organizagdo tem passado
por rdpidas transformagées e a gestdo de pessoas tem seguido
essa tendéncia. No setor publico ndo foi diferente, uma vez que
a crescente demanda da sociedade pela efetividade e eficdcia
da acdo governamental tem inserido no cerne do debate um
modelo de governanga que visa a obtengdo de resultados. Assim
sendo, ndo basta um modelo de gestdo centrado na obtengdo
da melhor rela¢do custo-beneficio, sem que se leve em conta os
indices de satisfacdo das demandas, a qualidade e a adequagdo
dos servicos aos anseios da coletividade, é imprescindivel que
se garanta o alcance dos resultados conforme as necessidades
inequivocas dos cidaddos.
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Abstract

Relationships at work and their form of organization have
undergone rapid changes and people management has followed
this trend. In the public sector it was no different, since the
growing demand from society for the effectiveness and efficiency
of government action has inserted a governance model at the
heart of the debate aimed at obtaining results. Therefore, a
management model focused on obtaining the best cost-benefit
ratio is not enough, without taking into account the demand
satisfaction indices, the quality and the adequacy of services to the
needs of the community, it is essential to guarantee the achieving
the results according to the unequivocal needs of the citizens..
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1. Introducgao

A exigéncia da sociedade por um servi¢o de qualidade
oferecido pela administracdo publica vem impondo
transformacdes significativas na estrutura e funcionamento
das institui¢des publicas, acentuando o desafio de transformar
o velho sistema burocratico em institui¢des flexiveis, que
sejam adaptaveis e empreendedoras, visando a necessidade
de um novo conceito, modernizando a estrutura normativa,
organizacional e de pessoal.

Nesse cendrio, destaca-se o modelo de gestao por
competéncias, que foi introduzido na administracao publica
por intermédio do Decreto 5.707/2006, que busca conduzir os
processos de capacidade e desenvolvimento dos servidores,
visando a colaborar para uma melhor qualidade dos servigos
prestados a sociedade. Esse modelo tem como objetivo o
alinhamento das competéncias dos servidores imprescindiveis
ao alcance da estratégia organizacional, por conseguinte, ha
uma relacao intrinseca entre a gestdo por competéncias e a
geracdo de resultados institucionais, visando a uma melhor
qualidade na prestacao de servigos publicos.

Diante disso, nao basta uma reconfiguracao das estruturas
e dos processos, é preciso alcan¢ar um patamar de desempenho
que s6 pode ser alcancado mediante a atua¢do dos agentes
publicos. Nesse contexto, a gestao por competéncias mostra-
se uma boa ferramenta para a intera¢dao entre os modelos de
orientacgdo para resultados, estratégia institucional e as pessoas
que compdem a administragao.

Nessa esteira, é fundamental a constru¢dao de uma nova
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visao de gestdo publica, apta a superar os atuais desafios,
conduzir para a mudanc¢a dos paradigmas burocrdticos,
da morosidade nas decisdes e da ineficiéncia dos servicos
prestados. Esse novo modelo exige uma lideranca efetiva,
capaz de definir os consensos essenciais para a entrega dos
resultados aos cidadaos.

2. O Conceito de competéncias

A competéncia pode ser entendida como sendo o
conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes necessarios
ao desempenho das fun¢des dos que as exercem, visando o
alcance dos objetivos da instituigao.

A utilizacdo frequente desse termo no ambito da gestdo
organizacional fez com que esse adquirisse varias conotagoes,
sendo utilizado de diferentes maneiras, sendo que, a mais
comum, é a aptidao para que uma pessoa para gerar resultados
vinculados aos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, é importante levar em conta o desempenho
na discussao sobre competéncia. A relacdao entre competéncia e
desempenho € bastante intrinseca, vez que a competéncia pode
ser definida como uma combina¢ao harmonica de habilidades,
conhecimentos e atitudes, que sao expressas pelo desempenho
profissional, em um determinado contexto organizacional.
Dessa forma, o desempenho é a representacao das competéncias
que podem ser desenvolvidas pelo individuo durante toda
sua trajetéria profissional. Dessa forma, as competéncias sdao
identificadas no momento em que as pessoas agem frente as
situagdes no ambito profissional com as quais se deparam.

Competéncia também pode ser vista como o desempenho
manifestado pela pessoa em determinada circunstancia, no
que tange a comportamentos e realizacdes que decorrem da
aplicagcdo e mobilizagdo de habilidades, conhecimentos e
atitudes no trabalho.

De um modo geral, competéncias referem-se a
mobilizacdo de habilidades, conhecimentos e atitudes, que
envolvem comportamentos que podem ser observados e que
se expressam no desempenho ou ac¢ao dos individuos.
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Dessa forma, as competéncias vém a agregar valor social
e econOmico aos individuos e as organizagdes, a medida
que expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
de determinada pessoa e contribuem para a consecugdao de
objetivos organizacionais.

3. Tipos de competéncias

A depender da finalidade pratica ou da abordagem tedrica
adotada, as competéncias podem ser classificadas em varias
subcategorias em razdo da particularidade e da natureza das
atividades envolvidas.

Na dimensao individual, por exemplo, as competéncias
classificam-se como técnicas e gerenciais, devido a natureza
da func¢do ocupacional a ser desempenhada pelas pessoas.
As competéncias técnicas sdo as necessarias a realiza¢ao das
atividades operacionais ou de assessoramento, ainda que sem
o exercicio formal de lideranga. As competéncias gerenciais,
por sua vez, referem-se aos comportamentos esperados dos
agentes que exercem funcgdes de direcao ou supervisao.

No setor publico, as competéncias individuais sao
classificadas conforme a tipologia adotada pelo Sistema
de Gestao da Capacitacdo por Competéncias (Sistema
Capacitagao). Esse sistema foi desenvolvido pelo Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestao - MP visando a estruturar
os programas de capacitacdo dos servidores na Administracao
Publica, tendo como ponto de partida as competéncias
identificadas em cada 6rgao da administragao.

O sistema utiliza trés categorias de competéncias:
Competéncias Transversais Governamentais, Competéncias
Transversais Organizacionais e Competéncias Setoriais,
que se subdividem em Competéncias Individuais Técnicas e
Competéncias Individuais Gerenciais.

As competéncias transversais governamentais referem-
se as competéncias basicas exigidas por todos os servidores
publicos federais.

As competéncias transversais organizacionais
compreendem o conjunto de elementos imprescindiveis
ao funcionamento do 6rgdo, isto é, sdo as competéncias
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fundamentais a todas as equipes e individuos que trabalham
na instituicao.

As competéncias setoriais sdao aquelas competéncias
gerenciais e técnicas. As competéncias gerenciais sao os
comportamentos esperados dos que exercem fungdes de
direcdo ou supervisao. Por sua vez, as competéncias técnicas
sao definidas como aquelas fundamentais ao desempenho de
atividades operacionais ou de assessoramento.

4. Organizacao das competéncias

A escolha da estrutura de organizacao e agrupamento
de competéncias é uma decisdo organizacional. A unidade de
agrupamento mais adequada depende da estrutura e porte da
institui¢cdo e da metodologia adotada. Assim, as competéncias
podem ser definidas, por exemplo, por postos de trabalho, por
cargos e funcdes ou por processos de trabalho.

Para cada um dos tipos de competéncias, pode ser feita
uma escolha diferente para melhor refletir a natureza de cada
competéncia e a especificidade do comportamento esperado
dos servidores:

As competéncias individuais fundamentais sdo assim
classificadas por nao estarem relacionadas a nenhum posto
ou processo de trabalho especifico. Sdao competéncias
transversais que todo e qualquer servidor ou empregado
deve possuir ou desenvolver para o desempenho de suas
atribuicdes, independentemente da atividade desempenhada
ou do local de exercicio.

As competéncias individuais gerenciais sao relacionadas
a ocupacgao de posto gerencial. Esse tipo de competéncia ndo
depende do processo de trabalho no qual o servidor ocupa a
funcao. Entretanto, pode ser estratificada conforme o grau de
importancia de cada competéncia em rela¢ao ao nivel gerencial
de cada posto: estratégico, tatico ou operacional.

As competéncias individuais especificas sao descritas por
processos de trabalho, por se entender que esse modelo melhor
atende a estrutura regimental da administracdo publica,
caracterizada por processos de trabalho que sdao executados em
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diversos postos de trabalho pertencentes a unidades diferentes
da instituicdo.

As competéncias administrativas sdo estratificadas por
tipo de atividade. Sdo competéncias relacionadas a controles
administrativos, secretariado e assessoria.

5. A gestao por competéncias

A Gestao por Competéncias é um processo sistémico que
se inicia determinando a estratégia organizacional. A partir
dela é feito o levantamento e descri¢do das competéncias
que sdo necessarias a consecu¢ao do cumprimento da missdo
institucional e dos objetivos estratégicos.

O modelo a ser desenvolvido pela administracao publica
pode ser estruturado em trés etapas:

Mapeamento por competéncias: Identifica¢ao e descri¢ao
das principais competéncias necessarias ao desempenho
excelente dos servidores, de modo a atingir os objetivos
institucionais estabelecidos no Mapa Estratégico.

Diagnéstico de  Necessidades de  Capacitacao:
Identificacdo e priorizacdo das necessidades de capacitagao
a partir da observagao de servidores e chefias imediatas das
lacunas de competéncias que podem ser solucionadas por
meio de a¢des de capacitacdo e desenvolvimento.

Capacitagdo e Desenvolvimento de Competéncias:
Planejamento das a¢Ges de capacitagdo com foco nas maiores
necessidades identificadas e priorizadas na etapa de diagnostico.

Paracadacompeténcia mapeada, devem seridentificados
os Conhecimentos, as Habilidades e as Atitudes necessdrias
ao desempenho excelente dos servidores, no exercicio de
suas atribuigdes.

O diagndstico de necessidades de capacitagao, quando
realizado periodicamente, mostra-se uma ferramenta
fundamental que visa nortear o planejamento da capacitagao
na administra¢ao publica. Seus resultados espelham o grau
de necessidade de capacitacdo das pessoas que trabalham
em cada érgao, pois reflete os anseios das chefias e dos seus
proprios servidores.
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E notério que um dos objetivos principais do
planejamento, bem como do desenvolvimento de ac¢des de
capacitagdao é a expressiva melhora do desempenho dos seus
servidores naquelas competéncias. Para tanto, entender as
necessidades é imprescindivel para o eficaz direcionamento de
recursos e esfor¢cos com o intuito de otimizar os resultados e
minimizar as caréncias.

E, portanto, nessa etapa de Diagndstico de Necessidades
de Capacitagao quesaoidentificadas aslacunas de competéncias
que, quando priorizadas, determinam as necessidades de
capacitacao dos servidores.

Considerando que as competéncias possuem uma relagao
intrinseca com os objetivos institucionais, é esperada uma
melhoria nos resultados dos indicadores que avaliam o alcance
dos objetivos.

Espera-se que os responsaveis pelo planejamento da
capacitacdo utilizem esses resultados para dialogar com os
gestores e respectivas equipes, a fim de definir qual a melhor
forma de suprir as caréncias existentes.

Se muitas pessoas demonstraram alta necessidade de
capacitacdo, deve-se verificar a possibilidade de planejar uma
acao de capacitacdo especifica, que pode ser a nivel local (caso
as pessoas pertencam ao mesmo setor ou unidade) regional
(caso as pessoas com necessidade se concentrem na mesma
regidao) ou pode ser o caso de se propor a criacdo de acdo ou
acoes para sanar essa deficiéncia de modo mais abrangente.

Mesmo que sejam poucas as pessoas que apresentem
alta necessidade de capacitacdo em determinada competéncia,
vale a pena estudar a possibilidade de inclui-las nas ofertas de
capacitacdo relativas a essa competéncia, caso exista.

6. O modelo de gestao por resultados e suas relacoes
com o modelo de gestao por competéncias

A Gestao por Resultados tem uma dimensao de controle
organizacional que é necessdrio esclarecer, pois o conceito
de controle no setor publico possui conota¢des particulares
derivadas, fundamentalmente, do sistema de auditoria externa.
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A ferramenta Gestao por Resultados nao faz parte dessa
concep¢ao de controle, mas de outro universo: o de gestao
e direcdo estratégico/operacional, porque permite e facilita
aos gerentes da administracdo publica melhor conhecimento,
maior capacidade de analise, desenho de alternativas e tomada
de decisdes para que sejam alcanc¢ados os melhores resultados
possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados.

E importante assinalar essa diferenga porque, muito
embora a Gestao por Resultados seja uma boa base para uma
melhor prestacdo de contas (e uma maior transparéncia), sua
funcao principal nao éa de servir como instrumento de controle
da atuacgdo dos gerentes publicos, mas a de proporcionar a eles
um meio de monitoramento e regulacao que lhes garanta o
exercicio de suas responsabilidades.

Dessa forma, a Gestdao por Resultados tem relagdo
com os instrumentos de gestdao e com o exercicio da fungao
gerencial. Isso, porém, nao é empecilho para que ela contribua
a participacao social, a transparéncia e a prestacao de contas
no setor publico. Dada a diversidade de aspectos para os
quais se propde o uso da Gestao por Resultados e as multiplas
praticas existentes, a denominag¢do desta ferramenta pareceria
ser suficiente para resolver a questdo acerca de qual seja seu
objeto de trabalho.

Assim, seria 16gico pensar que se o objetivo da Gestao
por Resultado é o resultado, seu objeto de atencao deveria ser
também o resultado. Porém, ndo se deve confundir o propdsito
desta ferramenta (melhorar o resultado) com o objeto de sua
acao (o fendmeno sobre o qual intervém). Para esclarecer esta
questdao, compete refletir previamente sobre o que significa
“resultado” no ambito da administracdao publica. Do ponto de
vista semantico, resultado é efeito e consequéncia de qualquer
acao.Dessamaneira, oresultado de um ajuste orcamentdrio sera
o grau de aproximacgao atingido entre receitas e despesas. Num
plano de reducdo de pessoal, serd a diminui¢ao de empregados
que se consiga. Na gestao, tanto publica quanto privada, toda
acao realizada em qualquer nivel e sobre qualquer situagao, ou
fator, produz um resultado. A Gestao por Resultados respeita
essa premissa na medida em que procura que as agoes publicas
alcancem um bom resultado, ou, o melhor resultado.
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Do ponto de vista estratégico da administracdo de
empresas, resultado é a criagcao de maior valor para o acionista.
Esta acepcdao pode ser transposta para a administracdo
publica consignando que o resultado que o governo procura
é a maximiza¢do da criacdo de valor publico. Para que esta
afirmacao adquira pleno sentido é imprescindivel definir o
que seja valor publico. Segundo este critério, o valor publico
se cria quando se realizam atividades capazes de proporcionar
respostas efetivas e tteis as necessidades ou demandas.

E tdo relevante o plano (definicio dos objetivos de
governo) quanto o orcamento (alocagao de recursos ao processo
de criacao de valor); sdo importantes os custos de produgao e
os bens que se realizem. Porém, ndo é possivel obter resultados
sem o concurso de todos estes fatores e outros relacionados
com a administragdo publica.

Uma vez definido o objeto de trabalho da Gestao por
Resultados, é possivel estabelecer a contribui¢ao que se espera
dela, tanto na acao de governo como nos organismos publicos.

A gestao por resultados, portanto, articula a gestao e a
direcdo estratégica e operacional, possibilitando aos gerentes
da administragdo publica melhor conhecimento, maior
capacidade de andlise, desenho de alternativas e tomada de
decisdes para que sejam alcancados os melhores resultados
possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados. Para tanto,
nao pode prescindir de uma estreita integracao de modelos e
ferramentas de gestao de pessoas, entre os quais se destaca o
modelo de gestao por competéncias.

7. A implantacdao do modelo de gestao por competéncia

Estabelecidos os marcos ou os fundamentos estratégicos,
entdo é preciso saber quais competéncias serao essenciais
a organizacdo para que possa enfrentar os seus desafios
e alcancar seus objetivos. Geralmente, nas organizacdes
publicas, a missdo é definida pela legislacdo que é também
a base para a definicdo das competéncias organizacionais.
No entanto, as competéncias nao se limitam as defini¢des
regimentais. A realidade é dinamica e a prépria evolugdao do
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conhecimento e das tecnologias pode gerar a necessidade
de novos aprendizados. Além disso, é importante que as
organizac¢des publicas tenham o cuidado de observar o papel
que desempenham ou que devem desempenhar na agenda de
governo. Os desafios postos por essa agenda podem estabelecer
novas atribui¢des e exigir novas competéncias.

Definidos os desafios organizacionais, é o momento
de identificar a situa¢do do corpo funcional no que se refere
as capacidades requeridas para enfrentar esses desafios.
Para tanto, é necessario mapear as capacidades instaladas
e identificar aquelas que precisam ser desenvolvidas. Esse
é o momento em que se deve realizar o mapeamento das
competéncias profissionais.

Um aspecto importante a ser analisado quando do
planejamento do mapeamento de competéncias é a defini¢dao
do nivel de analise do mapeamento. Inicialmente, deve-se
perguntar: As competéncias serao mapeadas levando em
conta os cargos e fungdes, os postos de trabalho ou ainda os
processos de trabalho? Para tomar esta decisdo é essencial
considerar o contexto e a cultura organizacionais, bem como
a efetividade da aplicagao dos resultados do mapeamento, ou
seja, qual produto é considerado mais adequado a instituicao,
podendo subsidiar os processos de gestdao de pessoas.

Apartirdadefinicaodascompeténciasindividuaisrequeridas
pela organizacao, é possivel identificar a lacuna de competéncias,
isto é, a diferenca entre o que se tem e o que se precisa ter de
competéncias, para concretizar a estratégia organizacional.

A partir do diagndstico das lacunas entre as competéncias
organizacionais que devem ser desempenhadas pela instituicao
e as competéncias individuais de seus servidores, é possivel
definir estratégias para captacdo e desenvolvimento das
competéncias nao existentes na organizacao.

E necessirio compreender que ndo existe um caminho
unico para o mapeamento de competéncias. Independente
das metodologias, técnicas e instrumentos disponiveis, o mais
importante é considerar a missao, a visao de futuro, os valores, as
estratégias organizacionais e a cultura da organizacdo como base
para o mapeamento e, se possivel, que cada organizacao descubra
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o caminho mais adequado para o seu mapeamento, adaptando as
metodologias existentes a sua realidade e especificidades.

8. A competéncia nos diversos niveis organizacionais

Em cada equipe aflora uma aptidao coletiva, o que reflete
mais do que a mera soma das competéncias dos membros
da equipe. Isso ocorre uma vez que ha uma harmonia entre
as trocas sociais presentes no grupo e as aptidoes subjetivas.
Além disso, a competéncia coletiva de um grupo ou equipe de
trabalho é uma propriedade que surge da soma das capacidades
individuais de seus componentes.

E fundamental a inter-relagio entre as competéncias
individuais e as competéncias organizacionais. Essa rela¢ao
garante que, no desenvolvimento de competéncias, venha a
agregar valor ao individuo e, consequentemente, a organizagao.

Em contrapartida, as organiza¢gdes acabam por enfrentar
dificuldades na qualificacao do capital humano que possuem,
especialmente para conseguir adapta-lo a novas realidades.
Essas dificuldades associam-se a fatores, tais como: a incerteza
do futuro; questdes culturais; dificuldades organizacionais;
auséncia de visibilidade do processo de mudanca; auséncia
de uma visao compartilhada dos objetivos organizacionais; e,
sobretudo, auséncia de capacitagdo para as novas atividades
ou papéis. Estes sdao fatores importantes que podem ser
classificados como provaveis causas de insucesso quando ha
iniciativas de mudanga organizacional, devendo ser conduzidas
adequadamente como obstaculos a serem ultrapassados por
meio da gestao de pessoas.

Com isso, percebe-se nitidamente que a auséncia desse
espirito empreendedor por parte de certos servidores e
chefias, em notdria desmotivagdo, sao um fator importante
de insucesso na capacidade de adaptacao das organizagoes,
publicas ou privadas, as exigéncias atuais.

A edig¢do do Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
foi responsavel por instituir a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal e incorporou o conceito de gestao
por competéncias na Administracdo Publica Federal (APF)

Revista do Tribunal Regional do Trabalho da 182 Regido, v. 25-26, jan. 2022 - dez. 2023



114

A GESTAO DE COMPETENCIAS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

direta, autarquica e fundacional. Essa abordagem inovadora
objetiva: o desenvolvimento permanente do servidor publico;
a adequacao das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivosdasinstitui¢des; aracionalizagao e efetividade dos gastos
com capacitagdo. Essas finalidades impdem as organizacGes
publicas o desafio do estabelecimento de um referencial tedrico
e metodoldgico atual para a gestao do desenvolvimento.

Nesse novo referencial pode se destacar o estimulo as
iniciativas de capacitac¢do, a serem promovidas pelas préprias
instituicdes, ante o aproveitamento de conhecimentos e
habilidades de servidores daquele quadro de pessoal; a
assisténcia ao servidor publico em iniciativas de capacitagao
com foco no desenvolvimento das competéncias individuais e
institucionais; ainclusao dos servidores a eventos de capacitagao
interna ou externamente em relacdo ao seu local de trabalho;
o estimulo a inclusdo de capacitagdo como requisito para a
promocgao do servidor dentro da carreira e a complementaridade
entre o resultado das a¢cdes da mensuragdao do desempenho e da
capacitacao e, as quais constituem diretrizes que reforcam uma
nova forma de olhar para o desenvolvimento.

Referida politica de desenvolvimento de pessoal tem como
base trés instrumentos: o Plano Anual de Capacitagdo, o Relatério
de Execucdo de Atividades e o Sistema de Gestao por Competéncia,
sendo esse ultimo, uma ferramenta gerencial que garante planejar,
monitorar e avaliar acdes de capacitacdo partindo da identificacao
das habilidades, dos conhecimentos e das atitudes imprescindiveis
ao desempenho das func¢des dos servidores.

Essa abordagem de gestdo por competéncias ganhou
impulso no Brasil na década de 1990, especialmente no setor
privado, e em empresas publicas que, atualmente, ja colheram
os frutos desse modelo e sua consolidagao.

Esse conceito de gestdao por competéncias se fortalece
quando as praticas de gestao de pessoas aparentam nao
atender aos conceitos atuais de desenvolvimento no trabalho
e de valorizacdo do servidor na estratégia organizacional;
competéncia pode ser entendida como um conceito
multifacetado e complexo, que pode ser entendido sob
diferentes aspectos e, como decorréncia, adquiriu diversas
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conotagdes nos ultimos dez anos, estando inserido em um
contexto de grande fragmentacgdo tedrica.

O crescimento do interesse por esse tema, enquanto objeto
de pesquisas e estudos, demonstra uma importante convergéncia
no que tange ao conceito de competéncias, que foi articulada com
base em trés prismas: habilidades, conhecimentos e atitudes. A
habilidade estaligada ao saber fazer, isto é,a capacidade de aplicar
e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido e utiliza-
lo em uma agdo, com vistas ao atendimento de um propdsito
mais especifico. O conhecimento, por sua vez, corresponde a
varias informacoes estruturadas e assimiladas pelo individuo,
que permitem a ele tomar conhecimento do mundo, isto é, é
o saber propriamente dito. Por fim, a atitude é o querer-saber-
fazer, que se relaciona aos aspectos afetivos e sociais referentes
ao trabalho. Essas trés dimensdes da competéncia estao, apesar
de interligadas, sao interdependentes.

Nesse cendrio, o obstdculo que surge para a administracao
publica, mais do que o préprio conceito de competéncias,
é o desafio cultural de tornar estruturas hierarquizadas e
burocraticas, em organizacdes flexiveis e empreendedoras.
Mais do que em qualquer outro setor, no setor publico a base
primordial da abordagem de competéncias nao é mais sobre o
desenho de cargos e passa, entdo, a ser o conceito dindmico de
competéncias e habilidades fundamentais ao cumprimento da
missao daquele érgao.

Outrossim, estudos demonstram algumas premissas
visando a adog¢do da gestdao por competéncias, que contribuem
na reflexao das adversidades de implementac¢do do modelo na
administracao publica. A primeira diz respeito a mudanga do
foco do controle para o foco no desenvolvimento, a segunda
refere-se a mudanga do foco nos instrumentos para o foco no
processo. A terceira premissa diz respeito ao foco no interesse
conciliado e ndo mais do foco no interesse da organizacgao. Esse
foco é caracterizado pela busca de desenvolvimentos mutuos,
dinamicamente, e a negociacdo passa a ser imprescindivel. A
quarta premissa diz respeito ao foco em um modelo integrado
e estratégico e ndo mais do foco no modelo construido por
partes que ndo estao articuladas entre si.
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No que tange a gestdo de pessoas, a abordagem da
competéncia demonstrou uma forma inovadora e avancada,
vez que o seu cerne estd nos conhecimentos esperados pela
organizagao, na flexibilizacdo do conceito de posto de trabalho
e naresponsabilizacdo e envolvimento permanente do servidor
em seu desenvolvimento.

9. Conclusao

Considerando os aspectos analisados em linhas pretéritas,
é possivel perceber a importancia da gestao de competéncias
no setor publico, bem como os valores que agregam aos seus
servidores. As técnicas apresentadas contribuem para um
ambiente mais competitivo na atualidade, onde o capital
humano, muitas vezes, é o fator determinante entre o sucesso
e o fracasso das organizagoes.

Ressalta-se que a gestdo por competéncias é uma
ferramenta da gestdo moderna que lanca mao de processos
relacionados essencialmente a gestdao de pessoas. Abarca o
planejamento, capacitacdo, desenvolvimento, bem como
andlise de competéncias fundamentais a organizacdo para
atingir seus propoésitos organizacionais.

Esse mapeamento de competéncias apresenta-se
como etapa imprescindivel da gestao por competéncias. Sua
realizacdo envolve uma andlise da estratégia organizacional
(visdo, missdo, objetivos, valores, bem como indicadores de
desempenho) e a utilizacdo de técnicas de pesquisa social para
detectar os déficits das competéncias naquele 6rgao.

As competéncias precisam ser descritas de forma objetiva
e clara, sob forma de indicadores de desempenho, que tém
condi¢des de serem comparaveis e observaveise, findo o processo,
determinar uma resposta coerente com as particularidades
profissionais de cada servidor integrante na empresa.

O sucesso naimplementagao desse modelo busca envolver
a sensibiliza¢do dos participantes e um ambiente menos rigido
e mais empreendedor. Pode-se perceber, portanto, que é um
processo muito mais cultural que necessariamente tecnoldgico.

O setor publico adota intiimeras agdes visando a
implantacdo da gestdo por competéncias. Seu marco foi o
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Decreto n° 5.707/06 que instituiu politicas e diretrizes de
desenvolvimento de pessoal, tendo como principal foco a gestao
da capacitagdo por competéncias. Varios dérgaos adotaram
a gestdo por competéncias visando melhorar a eficiéncia, a
eficcia, a qualidade dos servigos prestados, o desenvolvimento
permanente e a melhoria da qualidade de vida dos seus
servidores. Estas iniciativas podem nao ser tao percebidas,
uma vez que estdo inseridas em uma cultura bastante rigida
e hierarquizada. Portanto, a gestdo por competéncias no setor
publico encontra imensos desafios.

A gestao por competéncia, entdo, apresenta-se muito
eficiente, vez que sua implanta¢do proporciona uma grande
melhoria na qualidade das rela¢Ges entre as organizagdes e
seus servidores, resultando em um ambiente de trabalho muito
mais eficiente e produtivo.
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