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Introducao

As mudancas sociais ocorridas nas ultimas décadaarmh com que a sociedade
a cada dia se tornasse mais conhecedora dos gseutesdirequerendo presteza e
gualidade no atendimento de suas demandas. Asneiagérelativas ao setor publico
ainda sdo insipientes, mas a populacdo questi@gudntemente a qualidade dos
servigcos, o que inclui reclamacdes relativas aorvdas taxas, prazos e qualidade do
atendimento oferecido pelos servidores.

A funcdo primordial do Estado € garantir a segtmanos direitos e o
desenvolvimento da democracia, hdo gerenciar dade e preocupar-se em criar um
aparelho financeiramente rentavel. Porém, parepassua capacidade de regulacéo e
manter sua missao de preservar o bem estar ségmkciso modernizar-se, pois seu
funcionamento ainda é apontado como arcaico e tatroo.

No Brasil, ha décadas, a administracdo publica genpreocupado em como
tornar-se menos burocratica, mais eficiente e 2fiEambora existam segmentos que se
destaguem pela modernidade, outros precisam seipaggps com instrumentos
tecnolégicos adequados e os servidores devem sdificqudos para acompanhar 0s
avancos do setor e prestar um servico adequadenzandas do cidadéo.

No governo Fernando Henrique tentou-se implantrfodma direta, a cultura
empresarial no setor publico, gerando crise e c@ofuentre os servidores. As
organizacbes da Administracdo indireta (autarguiasdacdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista) conseguiram adeguaosnovo modelo, mas a

Administracdo direta mostrou resisténcias e natbaaproposta.
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Em 2005, com o GesPublica, essa proposta é refadaulAinda pretende-se
utilizar praticas empresariais, mas se reconhecge@essidade de adapta-las aos
principios da administrac&o publica (GESPUBLICAL@D

Nesse sentido, a Resolucdo CSJT 92/2012 estabeladecdo da gestdo por
competéncias — GPC —, por ser uma metodologia qudéhadas tem atingido bons
resultados nas empresas privadas, a qual ja veridosaplicada no setor publico desde
2002, onde também tem atingido os resultados aspera

GESTAO DE PESSOAS

A globalizacdo, o desenvolvimento tecnolégico e wgisnento de uma
“sociedade do conhecimento” geraram profundas noagibes nas relacdes de trabalho,
que culminaram com a superacdo dos modelos orgamizags taylorista e fordista e
contribuiram para constru¢cdo de um novo paradigmaual o ser humano passou a ser
visto como elemento essencial para que a orgamizdg§a seus objetivos estratégicos.

Nas ultimas décadas, surgiram diferentes movimeaygosnciais que, apesar de
contribuirem em muitos aspectos para o desempearporativo, deixaram de perceber
o valor do capital humano como elemento fundameptah o desenvolvimento
institucional (FRIEDMAN, 2000).

Foi nos anos 90, com o alinhamento da Gestdo dso®esas estratégias
organizacionais e a ado¢cao do conceito de compatémie o ser humano passou a ser
encarado como o principal ativo da empresa.

Os processos de Gestdo de Pessoas, antes focadameemestao autoritaria
oriunda do taylorismo e do fordismo, tém evoluiédmapum modelo mais participativo,
flexivel, descentralizado, preocupado em reter semelver talentos que garantam a
oferta continua de solucdes dindmicas.

Uma organizacdo sem uma politica adequada de Gasstdessoas convive com
uma alta rotatividade e absenteismo de funcionawogjue gera o retrabalho, a
sobrecarga de trabalho e altos gastos com treinamen

A visdo de que o0 sucesso organizacional € detedmiean grande parte pelas
habilidades, conhecimentos, atitudes e experiéhasacolaboradores, fez com que as
politicas de Gestdo de Pessoas passassem a sele@des estratégicas, por serem
capazes de desenvolver métodos e programas quetgmermue o0s objetivos dos

colaboradores e da organizacéo sejam atingidos fKA2006).



No contexto organizacional atual, segundo Grami@@®4, a capacidade de
atrair, desenvolver e reter pessoas talentosagztabeja 0 mais importante dos
indicadores de desempenho.

O CAPITAL HUMANO

Os estudos de Edwinsson e Malone (1998), relativoglor de mercado de uma
empresa, mostram que muitas das demandas das zargfies sdo essencialmente
intangiveis e que o bom desempenho de uma orgaoiziepende em grande parte do
desempenho das pessoas.

O conceito de Modelo de Gestdo de Pessoas temmaido utilizado para criar
uma racionalidade administrativa, de forma queersrges e especialistas disponham de

um mecanismo que permita simplificar a realidadeentar suas decisdes:

“O modelo de gestdo de pessoas deve ser compreermhtb o conjunto de
politicas, praticas, padrbes atitudinais, acdasstimentos empregados por
uma empresa para interferir no comportamento hungamireciona-lo no
ambiente de trabalho”. (FISCHER, 2001, p. 19)

O principal objetivo da organizacdo deve ser deslesv as atitudes e o0s
comportamentos de seu quadro de colaboradores, ests ndo pode impor
unilateralmente um sistema que oriente o comporitoremano no trabalho. Pode ser
proposto um modelo que deixe claras as expectadmaie 0s comportamentos, mas a
adeséao é opcéo dos individuos. (FISCHER, 2001)

COMPETENCIAS

A origem do termo competéncia esta associada ajdnieéca na idade média,
onde era utilizada para designar pessoa ou imgEtduiapta a apreciar ou julgar
determinada questdo. Com o tempo o0 termo passar smcrporado ao linguajar
coloquial, inicialmente estando associado a capdeidde pronunciar-se sobre
determinado assunto e sO recentemente passouua#econotacdo de capacidade de
realizar determinado trabalho.

Esse termo tem sido usado no campo da gestdo pagamal com Varios
sentidos. Segundo Dutra (2004), existem duas gsandeentes tedricas que tratam



desta questdo: a representada principalmente ptmreaunorte-americanos (que

entendem competéncias como um conjunto de conhetms)édnabilidades e atitudes) e a
corrente representada especialmente por autoresefies (que associam o termo a
capacidade de produzir, de realizar).

Tanto no meio académico como no organizacional semadotado uma
proposicao que engloba essas duas teorias. Assmpeténcia é definida como uma
combinacgdo sinérgica de conhecimentos, habilidadsitudes, expressas no ambiente
organizacional, que contribui para realizacdo dogtivos organizacionais e agrega
valor a pessoa. (CARBONE, 2006).

As competéncias organizacionais sdo coletivas ec@aslas as atividades
executadas pela empresa, levando em conta suasinfraura, sistemas administrativos,
cultura, imagem, entre outros. Essas se classifieambasicas e essenciaire
competences).

As competéncias basicas sdo aquelas indispensaselwevivéncia da empresa,
sédo ligadas as suas qualificacbes e pré-requigitesjustificam sua existéncia. As
essenciais integram e combinam 0S recursos orgamieds aos produtos e servigos
oferecidos, influenciado na percepcéo dos clienta imagem que a sociedade tem da
instituicdo, por gerarem confiabilidade e creddatie.

Para Zarafian (1996), as organizacdes desenvoloenpeténcias relativas aos
processos, as técnicas, as atividades da orgaoigaigé envolve os fluxos de trabalho),
ao servico e competéncias sociais (que implicanonamia, responsabilidade e
comunicacao).

Enquanto alguns autores defendem a ideia de qupeténctias individuais sao
tracos da personalidade, portanto naturais dowithdds, outros entendem que sdo
comportamentos que podem ser treinados.

Nisembaum (2000) define competéncia individual comoconjunto das
habilidades, conhecimentos e comportamentos, nsamifes por uma pessoa pelo seu
alto desempenho, que contribuem para os resul@daasganizacdo. Para este autor, a
nocéo de aprendizagem, evolucéo e transferibilifckm parte do conceito.

Ha autores que relacionam competéncia com a caubcide resolver um
problema em uma situacdo dada, o que envolve maigie conhecimentos tedricos e
técnicos, mas a capacidade de tomar as decistessaeas.

Competéncia pode ser entendida como o resultado cdokecimentos e

habilidades agregados ao longo dos anos, que geranatitude responsavel, reflexiva,



e um questionamento frequente sobre o modo ddheabaisando o aprimoramento das
tarefas (ZARIFIAN, 2001).

As competéncias sdo as caracteristicas que difareriada pessoa, influenciam
no seu desempenho e, consequentemente, nos resudtatyidos. Um profissional bem
sucedido é brilhante tecnicamente e tem um pedinportamental muito bem
estruturado.

Para Fleury (2000), competéncia € um saber agionssivel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar e transferir conhecintea) recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a empresa e valor soociaindividuo. Considera que
competéncia pode ser mensurada, quando comparadapadroes estabelecidos e
desenvolvida por meio de treinamento.

Muitos autores defendem a ideia de que ser comjpedemais do que saber fazer
algo, € preciso ser um bom profissional, que ¢élaqyuee tem uma viséo critica do seu
trabalho, esta aberto as mudancas, tem iniciaticaativo e responsavel.

Entre as competéncias profissionais, Fleury e f#]&001, incluem os seguintes
saberes: saber agir; saber mobilizar recursosaesiriergia entre eles, saber comunicar,
saber aprender de modo a desenvolver-se e colabomaro desenvolvimento dos
outros; saber comprometer-se com 0s objetivos @geonais; saber assumir
responsabilidade, assumindo 0s riscos e conse@i$ér® suas acoes, ter visao
estratégica.

Dentro de um sistema de gestdo de pgskaseado em competéncias, 0S
individuos desenvolvem-se profissionalmente em wrganizagdo a medida que
demonstram capacidade de assumir responsabilidalede transformar seus
conhecimentos de forma a resolver a complexidadendsaas situacdes (ZARIFIAN,
2001).

O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias torna-se um processondlene impacto nos
resultados organizacionais e apos 25 anos, desdeaagénese, vem
comprovando sua eficiéncia. JaA ndo pode ser caaside“modismo,
invencdo da area de Recursos Humanos ou mais umo pla diretoria”
(GRAMIGNA, 2004, p. 13).

Le Boterf, 1999, considera que a gestdao por compietépropde o esforgo

gerencial como proposito de alavancar, desenvotvanobilizar competéncias. O



pressuposto por tras dessa teoria é de que os idsmdmcertas competéncias permitem
a realizac&o dos objetivos organizacionais.

A gestdo de competéncias procura administrar ogitdéhas competéncias
requeridas pelas estratégias da empresa, acomplanhan mapeando aquelas
apresentadas pelos colaboradores, procurando les@bemeios de eliminar ou
minimizar asgaps por treinamentos e capacitagoes, selecionandasgimiais com o
perfil que satisfagca as necessidades organizasionai

Com base no planejamento estratégico da empresa eliagnostico de
competéncias internas da organizacao, séo idemt#gas necessidades e é definido um
planejamento de gestdo de pessoas. Todas as agdededentes subsistemas de gestéao
de pessoas (recrutamento - concurso no caso digsgiblico -, selecdo — processo
seletivo interno, educacdo corporativa, entre glitdevem ser organizadas de forma
integrada, para que a instituicdo tenha em sugpequiofissional adequado as suas

necessidades.

CONCLUSAO

Ocorreram grandes mudancas sociais e culturais Uttaeas décadas que
exigiram profundas mudancas e quebras de paradigmaseio organizacional que
estdo gerando uma reorganizacao do setor publico.

No Estado a prestacéo de servi¢cos envolve poucpetividade e as relagdes de
trabalho entre empregador (Estado) e empregadoidser publico) sao muitos
particulares, tornando a adoc¢do de metodologiapripsd do setor empresarial um
caminho arduo que gera em muitas pessoas duvidasestionamentos. Porém as
exigéncias sociais requerem o aprimoramento daceepélblico, o que € um dever do
Estado e um direito do cidadéao.

A GPC tem se mostrado um instrumento muito utilclusive nos
empreendimentos publicos, por alinhar os métodoSasao de Pessoas aos objetivos
estratégicos organizacionais. Embora o modelo aigese resisténcia, varios
especialistas da area no Brasil e no mundo compreeas resultados. Apds décadas de
estudos nao se pode dizer que a Gestédo por CormpeéEmais um modismo, existindo
varias experiéncias comprovando os beneficios gue promovido nos diferentes

segmentos em que tem sido adotada.
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