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RESUMO

O funcionalismo publico é relativamente pouco valorizado no Brasil e essa realidade
€ caracterizada pelo baixo reconhecimento social desse setor e se traduz, em Ultima
instancia, em uma baixa motivacdo e problemas generalizados na prestacado de
servicos publicos de qualidade. As diretrizes, em termos de politicas publicas
pensadas no sentido de valorizacdo do funcionalismo publico, embora visem
estabelecer condi¢cdes de proporcionar um exercicio profissional de qualidade, de
desenvolve formacdo e aperfeicoamento permanente, estabelecer salarios dignos,
promover a participacdo na elaboracdo dos projetos do setor, etc., ainda nao
encontraram as condi¢cfes para sua plena implementacdo, quer pelas dificuldades
estruturais do sistema tradicional de prestacdo de servigos publicos, quer pelo
insatisfatorio reconhecimento que a sociedade demonstra para com a prestacéao de
servicos publicos. Nesse sentido, o presente estudo discute a gestdo de pessoas no
setor publico, especialmente em relacdo a motivacao, analisando o conceito de
servidor publico, a importancia da gestao de pessoas nesse setor e do planejamento
estratégico em nivel de pessoal. Além disso, apresenta o modelo de gestdo por
competéncias, que pode ser aplicado no setor publico como resposta as
necessidades primarias de motivacédo de pessoal para a exceléncia no desempenho
de suas funcgoes.

Palavras-chave: Gestdo publica. Formacao. Motivacdo. Competéncias.



SUMARIO

L INTRODUGAO ...ttt 6
1.1 DEFINIC}AO DO PROBLEMA ... ..t e 6
1.2 JUSTIFICATIV A ettt e e e et e e e e et e e e eeta e eaeaes 6
1.3 OBIETIVOS .ottt e e ettt e e e e et e e e e e ta e e e e et e eaeee 7
1.3.1 ODJEEIVO GEIAL: ... 7
1.3.2 Objetivos ESPECITICOS: «.oiiiiiiiiiiiieiie et a e 7
1.3.3 Categorias tematicas de @anaAliSe ..o 8
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......c.ooieiiieieiece e 9
3 REFERENCIAL TEORICO ... ..cuiiiieeiee ettt ate e ane e 12
3.1 SERVICO PUBLICO E GESTAO DE PESSOAS .....cocoviieeieeieeeeeeeee e eeeeenns 12
3.1.1 A Importancia da Gestdo de Pessoas no Setor PUblico ........ccccccceeeeneen. 12
3.1.2 Pressupostos e abrangéncia do Decreto n°® 5.707/2006..........c.ccccceeeeeeennn.. 17
3.2 AS QUESTOES DA FORMAGAO E DA MOTIVAGAO .....coouviniririririririnneins 18
3.2.1 Aideia dafOrmMacCao .......coooiiiiiiiiiie e 18
3.2.2 Aideia de MOTIVAGAD .......ccevieeeiiiiii e e e e e e e e e e e e et e e eaaes 22
3.2.3 As necessidades de SEQUIANCA .......cccvveeerruuiiiiieeeeeeeeeeiiie e e e e e e e eeearan e eeees 28
3.2.4 As necessidades sociais € 0 clima afetivo .........cccccceeiiiiiiiiiiie 29
3.2.5 As necessidades de autorrealizaCan ..........ccceeveeeiiiiieiiiiiiii e 30

3.3 O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS APLICADO AO SETOR
PUBLICO ... oo ettt et et e e, 30

3.3.1 Conceitos e classificagdes de COMPEtENCIAS .........ccvvvviieeiieeeiiieiiiiciee e, 30

3.3.2 Etapas da gestdo de pessoas por competéncias no setor publico ..36



3.3.3 Planejamento e alocacdo de pessoas no setor publico baseado em
(ofo] 4 a1 011 (=] s o] F= L PP PPPPPPPPPPPPPP 40

3.3.4 Desenvolvimento de pessoas por COMPEtENCIaAS.......cvvvvvveveeeeeeeeiieeeeeeeeenne. 42
3.3.5 Indicadores e resultados da gestdo por competéncia no setor publico ...44
4 CONSIDERAC}()ES FINALS L e e 49

S BIBLIOGRAFF A et 51



1 INTRODUGAO

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Muitos autores apresentam estudos e tendéncias sobre as caracteristicas

exigidas do funcionario publico diante da configuracéo da sociedade atual.

O perfil funcional desejado no setor publico, diante dessa nova realidade,
inclui itens como visdo sisteméatica e estratégica, dominio pessoal, capacidade de
trabalhar em equipe, habilidades humanas e interculturais, criatividade, flexibilidade
e capacidade de inovacéo, comportamento ético e capacidade de aprender, liderar e

educar.

Ainda, o ambiente em que se insere o setor publico e a natureza de suas
funcdes, mais do que nunca, revela altos niveis de exigéncia relativamente aos

alcances de resultados e desempenho.

Diante dessas questfes, o problema do estudo € “que estratégia de gestéo
de pessoas no setor publico € adequada a esses novos tempos, tanto para valorizar

como para motivar o funcionario publico no cumprimento de suas fungbes”?

1.2 JUSTIFICATIVA

As mudancas, cada vez mais velozes e constantes, que se processam no
ambiente externo as organizacfes impdem o desafio da adequacdo as novas
exigéncias de um mundo globalizado e uma preocupacdo constante com o

desempenho dos recursos humanos.

Neste contexto, surge a necessidade de se analisar a possibilidade de
adocdo de novos modelos de gestdo de pessoas no setor publico, com a
consciéncia de que o éxito sera determinado pelas habilidades, aptidées, talentos e

experiéncias, mas também pela motivacdo dos colaboradores.



Ainda, a Administracdo Publica, perante todo o sistema social, colocou-se
como modelo para as organiza¢des. Sua abrangéncia de influéncia € enorme, quer
sobre 0s seus proprios funcionarios, quer sobre os restantes cidadaos e suas

organizacdes, empresas e poder politico.

Em relacdo aos primeiros — funcionarios — impde-lhes um modo de estar
caracteristico, “moldando-os” a comportamentos tipicos, os quais nem sempre sao

ideais ou desejados e, por vezes, lhes dificultam mesmo as relagdes com o exterior.

Justifica-se, portanto, a realizagdo do estudo n&o apenas por essas
guestdes, mas por se considerar que o papel de cada funcionario publico € de vital
importancia e isso exige que a Administracéo Publica se volte para a sua formacao,
sua motivacao e sua valorizacao, evoluindo para um novo perfil funcional e para um

novo perfil de qualidade na prestacéao de servigcos publicos.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral:

Analisar os desafios de qualidade da gestédo de pessoas no setor publico.

1.3.2 Objetivos Especificos:

- analisar o conceito de servidor publico;

- avaliar a importancia da gestdo de pessoas no setor publico e do

planejamento estratégico em nivel de pessoal;

- analisar o Decreto n° 5.707/06 e as politicas e para desenvolver 0s

recursos humanos da Administracao Publica Federal;

- apresentar o modelo de gestdo por competéncias, que pode ser aplicado

no setor publico como resposta as necessidades primarias de motivacao de pessoal.



1.3.3 Categorias tematicas de analise

- Importancia das pessoas na gestdo publica (importancia da qualificacéo e
da motivagao).

- Formacgéao e motivagao (conceito e definicoes).

- Aplicacdo da gestdo por competéncias no setor publico (indicadores e

resultados).



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de realizacdo do estudo observou as seguintes etapas:

a) A etapa de caracterizacdo (coleta de dados), etapa primordial no
desenvolvimento de um estudo organizado, que consiste na revisdo bibliografica
para buscar entre 0s materiais encontrados 0s mais relevantes quanto aos pontos

envolvidos na teméatica.

b) Etapa de fichamento das informagdes, tendo em vista que a principal
fonte de levantamento de dados € a pesquisa bibliografica.

c) Etapa de analise de dados, que desenvolve o contexto do trabalho, a
partir das informacdes catalogadas.

O delineamento do método, seguindo essas etapas, consta de
desenvolvimento de pesquisa bibliografica que, num primeiro momento, busca
adquirir conhecimentos sobre o tema proposto. Em um segundo momento, analisa

as informacdes obtidas e catalogadas, para desenvolvimento do texto do estudo.
As técnicas de pesquisa utilizadas sao as seguintes:

a) Quanto aos procedimentos: classifica-se como pesquisa exploratoria e
descritiva, pois objetiva a geracdo de conhecimentos para possibilitar a elaboracéo

de um trabalho que discuta formas de intervencéo sobre o tema em questao.

b) Quanto a abordagem do problema: caracteriza-se como pesquisa
gualitativa, pois buscou a andlise de dados para a elaboracdo de um trabalho, a

partir de fontes bibliogréaficas, envolvendo o tema em questéo.

c) Quanto ao método, a abordagem do objeto de pesquisa demandou a

utilizacdo do método hipotético-dedutivo, definido por Gil:
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Quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado assunto
sdo insuficientes para a explicacdo de um fendémeno, surge o
problema. Para tentar explicar a dificuldades expressas no problema,
sdo formuladas conjecturas ou hipéteses. Das hipo6teses formuladas,
deduzem-se consequéncias que deverdo ser testadas ou falseadas.
Falsear significa tornar falsas as consequéncias deduzidas das
hip6teses. Enquanto no método dedutivo se procura a todo custo
confirmar a hipotese, no método hipotético-dedutivo, ao contrario,
procuram-se evidéncias empiricas para derruba-la. (GIL, 2010, p.30)

A revisdo bibliogréfica partiu do estabelecimento légico do tema para o
estudo a ser realizado. Assim, a leitura da bibliografia proporcionou a compreensao
basica do estudo do problema e a evidéncia de que o estudo foi apropriado,
segundo a base de conhecimento atual sobre o tema que se mostrou mais
adequada para a resolucdo das hipoteses colocadas, descartando-se dados

incipientes ou que néo se aplicavam aos elementos a serem estudados.

Na execucdo pratica do estudo, para garantir o alcance dos objetivos
propostos, com base na perspectiva da analise de conteudo, o trabalho organizou-se
em trés polos ou etapas cujo desenvolvimento segue a proposicédo de Bardin (2009)

e, no universo do estudo, estruturou-se da seguinte forma:

a) Pré-analise: Escolha do material a ser utilizado na analise, formulando-se
hipéteses a serem analisadas e que possibilitem uma interpretacdo dos documentos

analisados.

Esta etapa baseou-se, também, em critérios de exclusdo, visto que da
bibliografia analisada, os documentos que nortearam a realizacdo do estudo foram
reduzidos aqueles que trouxeram os melhores elementos para a elucidacdo do

problema de pesquisa, de acordo com a indicacéo de Bardin:

Nem todo o material de andlise é susceptivel de dar lugar a uma
amostragem, e, nesse caso, mais vale abstermos-nos e reduzir o
préprio universo (e, portanto, o alcance da analise) se este for
demasiado importante. (BARDIN, 2009, p.123)

Nesse mesmo sentido, tratando-se de pesquisa bibliografica, a analise de
conteludo realizada foi temética, em relacdo ao tratamento dado aos dados
pesquisados. A partir disso, o material foi preparado através da organizacdo do

material adequado aos objetivos da pesquisa.
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b) Exploragdo do material: Uma vez realizada a pré-analise, os dados foram
organizados em unidades para descricdo, selecionando-se as ideias principais da
bibliografia pré-selecionada, de acordo com a presenca dos elementos significativos
para a resolucdo do problema de pesquisa e alcance dos objetivos.

A partir de cada um dos objetivos propostos, o material foi organizado pela
relevancia das informagdes encontradas, considerando a regularidade com que o0s

dados mais significativos foram identificados.

c) Tratamento dos resultados: A investigagcdo dos dados atentou para o
estabelecimento de uma relacéo entre os dados obtidos e a fundamentacéo tedrica
para atribuir sentido as consideracdes finais do estudo. Dessa forma, foram
analisados os enunciados dos autores pesquisados e sua relacdo com o problema

de pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 SERVICO PUBLICO E GESTAO DE PESSOAS

A legislacédo brasileira ensina que s&o servidores publicos “todos aqueles
gue mantém, com o Poder Publico, relacdo de trabalho, de natureza profissional e

carater ndo eventual, em vinculo de dependéncia”. (DALLARI, 1992, p. 14)

Este conceito compreende o pessoal estatutario e aqueles que se encontram
sujeitos ao direito laboral ordinario, sendo que os funcionarios sdo os ocupantes de
cargos criados por lei nos oOrgados da administracdo central e nas entidades

descentralizadas, dotadas de personalidade juridica de direito publico.

3.1.1 A Importancia da Gestao de Pessoas no Setor Publico

A situacdo presente na atualidade, em todos os setores econdmicos, se
caracteriza por uma grande competitividade, precos em baixa, margens reduzidas de

lucros e dificuldades de crescimento por parte das organizacoes.

O ambiente empresarial da atualidade €, cada vez mais, caracterizado pela
velocidade com que ocorrem mudancas, bem como pela exigéncia cada vez maior
de respostas rapidas e eficazes. Esse perfil contextual imprimiu mudancas profundas

na realidade das empresas e no preparo esperado de cada um de seus integrantes.

Consoante afirmado por Drucker (1999, p. 78), “é consenso entre muitos
tedricos que a era industrial se esgotou e que a sociedade do conhecimento emergiu

como uma nova modalidade econdmico-social”.

Como vém se reestruturando continuamente, buscando adaptar-se para
sobreviver nos mercados em constante mutacéo, as organizacfes sao compelidas a
redirecionar seus investimentos internos, voltando a atencéo para as necessidades
de seus colaboradores, para a urgéncia de que estes também estivessem

preparados para enfrentar as exigéncias dos mercados.
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Nonaka e Takeuchi, sobre essa necessidade de atencdo ao

desenvolvimento dos colaboradores, informam:

O conhecimento é um processo dindmico de justificacdo da crenca
pessoal com relacdo a verdade, destacando-se a importancia de se
gerar crencas, compromissos, situacdes e interacdes apropriadas
nas organizacdes, para que as informacdes sejam convertidas em
conhecimento e possam circular livremente. Gerir o conhecimento
numa organizagdo, pois, implica em criar um ambiente de
aprendizagem continuo, e quando isso acontece estabelecem-se as
condicbes para que sejam desenvolvidas as competéncias
profissionais. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 152)

O investimento em educacdo, formacdo profissional e pessoal,
especializacdo em diversas areas de atuacdo prepara os colaboradores para um
melhor desempenho, maior valorizagcdo e mais efetiva cooperacdo na consecucao

dos objetivos da organizacao.

O processo de criacdo do conhecimento, para esses autores, ocorre através
de um modelo de geracdo de conhecimento mediante um processo de interacao
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, que tem natureza dinamica e
continua. Constitui-se, portanto, em uma espiral permanente de transformacao

ontoldgica interna de conhecimento, desenvolvida seguindo quatro fases:

1. a socializacdo, ou o0 processo de aquisi¢do do conhecimento tacito
através do compartiihamento de experiéncias por meio de
exposi¢cdes orais, documentos, manuais e tradicdes, adicionando
esse conhecimento a base coletiva da organizac¢ao;

2. a exteriorizacdo, que é o processo de conversao do conhecimento
tacito em conceitos explicitos que objetiva tornar compreensiveis
metaforas de conhecimento de dificil comunicacéo, integrando-os a
cultura da organizagdo; é a atividade essencial da criacdo do
conhecimento;

3. a combinagdo, que é o processo de criar conhecimento explicito
ao reunir conhecimentos provenientes de certo numero de fontes,
mediante o0 intercambio de conversas telefénica, reunides,
correspondéncias, etc., e se pode categorizar, confrontar e classificar
para formar bases de dados para produzir conhecimento;

4. a interiorizagdo, processo de incorporagcdo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito, que analisa as experiéncias
adquiridas na pratica de novos conhecimentos e que se incorpora
nas bases de conhecimento tacito dos membros da organizagdo, na
forma de modelos mentais compartiihados ou de praticas de
trabalho. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 154)
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A guestdo mais importante, nesse processo, € determinar a melhor forma
para aplicacdo do conhecimento existente na criacdo de novos conhecimentos ou na
reciclagem do conhecimento existente. Aplicado esse conceito a realidade das
organizagOes, compreende-se que a criacdo do conhecimento acontece a partir da

interacao, entre individuos, crescendo quando compartilhado.

E necesséaria a adogéo de praticas e de dinamicas formativas, de gest&o
participativa, de facilidades de comunicagdo intersetorial, de instrumentos de
definicio de objetivos com o comprometimento de todos e de avaliacdo de
desempenhos ancoradas em resultados de valorizag&o de individualidades acima de

interesses, para transformar a organizacdo em um coletivo fortalecido e coeso.

Quanto a Administracdo Publica, observa-se que € uma organizacdo de
trabalho muito antiga. O seu nascimento respondeu a objetivos bem determinados
e o seu funcionamento foi adaptado ao poder que a criou e que ela representava,
dando origem a um fendmeno especial, tipico, o qual foi o parametro de diversas
organizac0Oes de trabalho. (SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 12)

Pode-se assim dizer que a Administracdo Publica, perante todo o sistema
social, colocou-se como modelo para as organizagbes. Sua abrangéncia de
influéncia € enorme, quer sobre os seus proprios funcionarios, quer sobre os

restantes cidadaos e suas organizacdes, empresas e poder politico.

Em relacdo aos primeiros — funcionarios — imp&e-lhes um modo de estar
caracteristico, “moldando-0s” a comportamentos tipicos, os quais nem sempre sao

ideais ou desejados e, por vezes, lhes dificultam mesmo as relagcdes com o exterior.

Sobre os demais cidadaos, exerce um poder de fronteiras mal definidas,
mas ao mesmo tempo muito real e muito difuso, de dificil controle. Pelo seu proprio
funcionamento, ajuda na criacdo de padrdes de status sociais, politicos e
econdmicos, forjando uma “cultura e uma personalidade coletiva”, que nem sempre
sdo as mais eficazes do ponto de vista do desenvolvimento e da qualidade de vida.
(SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 15)
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Relativamente as empresas e outras organizacbes de trabalho, a
Administragédo Publica exerce também uma influéncia enorme. Na verdade, ao longo
da historia da Administracdo Publica, os modos de funcionamento e os modelos que
se impuseram como norma delinearam muitos dos aspectos do funcionamento das
empresas, por forca de determinagfes legais, enquanto que a estrutura dessa
Administragdo permaneceu alheia as mudancas que ocorreram no ambito

empresarial.
Anotam Silveira e Trindade:

A Administracdo Publica faz as empresas exigéncias administrativas
que originam, por vezes, bloqueios ao desenvolvimento. Por fim, o
poder politico também nao Ihe escapa. Bem “instalada” na gestao
dos “bens publicos”, intermediaria entre a decisdo politica e a
realidade, encontra-se em posicdo privilegiada para exercer
influéncia sobre os poderes politicos, controlando-os e impondo-lhes,
muitas vezes, visdes e modos de acdo que estariam fora dos seus
propésitos iniciais. (SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 15)

Em suma, afetando fortemente todas as entidades com que se relaciona, a
Administracdo Publica se destaca em importancia, se envolve em todos os setores,

prescindindo perfeitamente de quaisquer campanhas de marketing.

O que se verifica, contudo, é que a maioria dos seus recursos humanos esta
desmobilizada, desinteressada, sem responsabilizacdo ou compromisso, sem
iniciativa e sem motivacdo. Numa palavra: profundamente entediada com o seu

trabalho quotidiano.

Retratando a vida profissional de funcionario recém admitido no ambito da
Administracdo Publica, verifica-se que normalmente inicia o seu emprego altamente
motivado, entusiasmado com as atribuicbes a serem desempenhadas. Todavia, a
medida que o tempo passa, “a sua implicagado, aos poucos, decai e chega a atingir
patamares de apatia, resisténcia passiva, de presentismo, ou mesmo de valores
negativos (resisténcia ativa, absentismo, escapismo)’. (SILVEIRA e TRINDADE,
2003, p. 17)

Na verdade, o que acontece é gue ele vai esbarrar com obstaculos quase
intransponiveis, que lhe vedam qualquer acesso ao entusiasmo e a motivacao

profissional.
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Esse muro é o “funcionamento tipico da casa” e sdo as caracteristicas desse
funcionamento que o “motivardo a desistir’ dos seus projetos, aumentardo sua
participacdo nas queixas e frustracdes do trabalho quotidiano e Ihe propordo uma
carreira profissional de alheamento fisico e/ou psicolégico. (SILVEIRA e TRINDADE,
2003, p. 17)

Porém, e para sobreviver na organizacdo, ele ainda tera que
inconscientemente se adaptar a esse funcionamento, o que o transformara em um
elemento ativo ou passivo destes mesmos obstaculos. Assim, a integracdo deste
funcionario ao “funcionamento tipico da casa” é feita por um processo negativo, quer
por passivamente consentir a existéncia dos obstaculos ou, ativamente, fazer parte
dele. (SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 18)

Em qualquer dos casos, dara continuidade aos obstaculos, por um processo
de “adaptacao inconsciente para sobrevivéncia” que costuma se tornar um habito de
vida bem enraizado numa cultura profissional que é tipica do servi¢co publico. Com
maior ou menor lentiddo e dificuldades, surge um conflito entre os trés polos:
incbmodo, habito e cultura, no qual, invariavelmente, prepondera a questao cultural.
(SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 19)

Posteriormente, qualquer tentativa feita no sentido de alterar esta situacao é
sentida e encarada como se representasse um atague ao cenario existente,
recusando-se a enfrentar a angustia de uma solucdo nova. Sobre isso anotam

Silveira e Trindade:

Comeca entdo o jogo pessoal de vitima e cumplice do sistema”, que
se traduz em “sofrer com a situagao (vitima) e, simultaneamente, ser
um dos promotores dessa mesma situagdo (cumplice).

Destarte, para que o funcionario se integre nesse sistema, pode-se
tracar uma curva, que expressa o comportamento de um funcionério
desde o seu primeiro dia de trabalho na organizagéo até o dia em
gque se tornara parte integrante dessa mesma organizacao.
(SILVEIRA e TRINDADE, 2003, p. 19)

Contudo, é possivel aperfeicoar a Administracdo Publica e isso se verifica
pelos inumeros esforcos desenvolvidos, desde alguns anos, para dotar esta
organizacdo de um funcionamento cada vez mais eficaz e mais proximo das

aspiracoes dos cidadaos.
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3.1.2 Pressupostos e abrangéncia do Decreto n° 5.707/2006

Na questdo da Administracdo Publica, relativamente a gestdo de pessoal,
observa-se a importancia do Decreto n® 5.707/06, que instituiu politicas e tracou um
direcionamento voltado a desenvolver os recursos humanos da Administracao

Publica Federal.

BN

Essas diretrizes sdo dirigidas a administracdo direta, as autarquias e
fundacdes, regulamentando a Lei n° 8.112/90, artigos 87 e 102, IV e VII. Destacam-
se, de acordo com esse instrumento, o desenvolvimento das competéncias
individuais e institucionais, o compromisso da Administracdo Publica em tornar
acessivel a educacdo continua e o desenvolvimento das competéncias dos

servidores, bem com qualificar lideres e gerentes sénior.
Seus objetivos, de acordo com Amaral (2006) séo:

a) tornar mais eficientes, eficazes e qualificados os servicos publicos

oferecidos para os cidadaos;
b) desenvolver permanentemente os servidores publicos;

c) adequar as competéncias necessarias do servidor publico aos objetivos

institucionais, com base no plano plurianual,
d) divulgar e gerenciar atividades capacitadoras;

e) racionalizar e tornar efetivos o0s investimentos feitos para capacitar

servidores.

Explica Amaral (2006) que capacitar, na 6tica do Decreto, corresponde a um
processo continuo e decisivo no qual os servidores se dispdem a aprender,
colaborando assim para com o incremento das competéncias da Instituicdo, atraves
do incremento de suas préprias competéncias. E proporcionada por eventos, cursos,
experiéncias no local de trabalho, grupos de estudo, troca de experiéncias, estagios,

etc.
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A gestdo por competéncia é entendida como um processo de gestdo da
capacitacdo, voltada para desenvolver todos os saberes, as aptidées e as posturas
gue sejam necessarios para desempenhar as funcgdes publicas, em cumprimento
das finalidades institucionais. (AMARAL, 2006)

Essas diretrizes partem da constatacdo da necessidade de maior incentivo e
apoio aos servidores publicos, fomentando o aprimoramento de suas competéncias

e proporcionando, como resultado dessas atitudes, o desenvolvimento da instituicao.

Ao mesmo tempo, contemplam a caréncia de eventos e oportunidades para
gue o servidor publico se qualifique e se requalifique, “tanto em nivel pessoal como
também na disseminacdo de conhecimentos entre os demais, até mesmo como

pressuposto para promocdes e avaliacdo de desempenho”. (AMARAL, 2006, p. 555)

E importante ressaltar que, além dos seus pressupostos, elencados acima, o
Decreto n° 5.707/06 tem abrangéncia em todas as esferas da Administracao Publica
e se destina tanto a servidores que iniciam a carreira como para aqueles que ja se

fazem parte do quadro funcional.

O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
criado pelo Decreto, é responsavel pela avaliacdo, orientacdo, promocao e definicao
dessas politicas. Encarrega-se também de fixar os percentuais de recursos que
sejam necessarios e de estabelecer os conteddos e necessidades a serem

abordados.

3.2 AS QUESTOES DA FORMACAO E DA MOTIVACAO

3.2.1 A ideia da formacgao

A formacdo humana se relaciona com o desenvolvimento de atitudes e de
valores que impactam no crescimento pessoal e social do individuo. Desta forma,
um sujeito formado em sua dimensdo humana atua com esquemas de valor

coerentes, propositivos e proprios.
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E, portanto, um ser que reconhece seu papel na sociedade, na instituicdo
para a qual trabalha e na familia, que preserva seu corpo, seus espagos concretos
de acdo, além de compreender a diversidade cultural na qual estd inserido.
Consequentemente, 0 sujeito se encontra sempre em formacao, € um sujeito em

crescimento.

7

Um dos pressupostos da formacdo humana é a consideracdo de que o0s
efeitos de uma acdo sdo sempre imprevisiveis em longo prazo. Somente podem ser
enfrentados pela consciéncia da aposta contida na decisdo e pela estratégia que
examina as probabilidades, os riscos e as oportunidades implicitos em cada

situacao.

Existem pontos em comum que podem ser evocados quando se trata de
uma formacao pessoal que leve a uma atuacéo profissional capaz de modificar a
realidade construida, que podem ser resumidos em aspectos filosoficos centrais,
segundo Watzlawick (1994):

a) a consideracao da realidade como sendo um todo complexo e integrado;

b) a necessidade de explorar a fundo o funcionamento dos sistemas sobre

0S quais se deseja agir;

C) uma nova é€tica, baseada na tolerancia, e construida sobre a busca de

processos de agregacao;

d) identificar as linguagens que mantém e reproduzem a realidade

construida.

Diversos especialistas, como Senge (2000), propdem semelhantes
classificacbes para o trabalho de reestruturacdo da realidade, reconhecendo
estratégias orientadas para construir relagcbes de confianca, aprender em equipe
através do dialogo, reconhecer e explorar possibilidades e oportunidades, chegar as
melhores conclusdes ou decisbes, estabelecer planos de acdo e encarar obstaculos

e solucionar problemas.

Desta forma, a verdadeira formacdo chega ao nucleo do que significa ser
humano e, através dela, o individuo se recria, capacitando-se para fazer algo que
antes era incapaz de realizar, para criar diferentes possibilidades, para ampliar suas

capacidades.
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O dominio pessoal, dessa forma, tem seu fundamento no inegéavel
protagonismo do ser humano, das pessoas, nas organizacdes, é a disciplina do
crescimento e da formacdo pessoal: “transcende as competéncias e as habilidades,
ainda que se baseie nelas; transcende a abertura espiritual, ainda que requeira
crescimento espiritual; significa abordar a vida como uma tarefa criativa”. (SENGE,
2000, p. 16)

Essa tarefa criativa, de acordo com o que ensina Senge (2000), implica em:

a) uma continua clareza do que é verdadeiramente importante para as

pessoas;
b) aprender a ver a realidade com maior clareza;

C) a justaposicdo entre a visdo (0 que se deseja) e a clara visao da realidade
(onde se esta realmente), que gera o que Senge (2000, p. 16) denomina de “tensao
criativa”. uma forca para unir ambos os pontos, causada pela tendéncia natural da
tensdo a buscar resolucdes. A esséncia do dominio pessoal consiste em aprender a

gerar e sustentar — em suma, gestionar — a tensao criativa na vida pratica.

Desse modo, aprender ndo significa adquirir mais informacdes, mas
expandir a capacidade para produzir os resultados desejados, que o autor chama de

aprendizagem gerativa.

De acordo com essa visdo, Senge (2000) pondera que as pessoas que
possuem um alto nivel de dominio pessoal possuem certas caracteristicas, dentre as

guais destaca:

1) para elas, uma visdo € uma vocacao e ndo representa apenas uma boa
ideia;

2) veem a realidade atual como aliada, ndo como inimiga, tendo aprendido a

perceber as forgcas da mudanca e a trabalhar com elas e nelas, ao invés de resistir;

3) sdo profundamente indagadoras e desejam ver a realidade com constante

precisao;

4) sentem-se conectadas com outras pessoas e com a vida, mas néao

sacrificam sua singularidade;
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5) sentem-se parte de um processo criativo mais amplo, no qual podem

influir sem controla-lo unilateralmente;
6) vivem em continua aprendizagem, nunca acabada.

O funcionario publico, como individuo, deve receber uma formacédo que se
assemelha, em termos de competéncias, ao que Senge (2000) considera

fundamentais:

a) Compromisso com a verdade: dizer a verdade € muito mais adequado e
til do que possa parecer. Mais do que dizé-la aos demais, deve haver capacidade
para reconhecer dentro de si mesmo padrées de negacdo e de sensacdo de

impoténcia.

A habilidade para captar e reconhecer estes padrbes € uma das
caracteristicas das pessoas que contam com alto dominio pessoal, possibilitando
gue se aproximem muito mais da realidade e produzam, por sua vez, maior tenséao

criativa.

b) Usar o subconsciente ou “nao € necessario entender tudo”: a aptidao para
desempenhar tarefas extraordinariamente complexas com maior facilidade,
demonstrando um maior grau de comunicacdo entre a consciéncia normal e o

subconsciente.

Essas pessoas exploram como disciplina essa comunicacdo, enquanto a
maioria é sedentaria, por reconhecerem que a maioria das habilidades que o ser

humano tem sdo subconscientes.

c) Integracdo da razdo e da intuicdo: a utilizacdo simultanea dessas duas
capacidades dota a pessoa de uma terceira dimensdo perceptiva. Se utilizadas
separadamente, somente dariam uma visado parcial do mundo. As pessoas com alto

dominio pessoal conseguem isso espontaneamente.

d) Ver a sua conexdo com o mundo: o processo de descobrir que certas
forcas, aparentemente externas, estao inter-relacionadas com os atos do individuo é
comum em criangas, mas, na medida em que o individuo cresce, deixa de descobrir
a inevitavel interconexao que existe entre todas as coisas, caracteristica daqueles

com alto dominio pessoal.
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Essa crescente conectividade que se percebe, juntamente com O

entusiasmo pela totalidade do que existe € o permanente desafio da aprendizagem.

e) Compaixdo: a crescente compreensdo da totalidade destrdi,
gradualmente, as atitudes de acusacéo e de culpa.

f) Compromisso com a totalidade: a visdo mais ampla dos aspectos
anteriores costuma levar ao compromisso com uma Vvisao muito maior do que a
visdo de si préprio. Nao existem pessoas que facam descobrimentos verdadeiros e
nao tenham, por isso, experimentado poder espiritual.

3.2.2 A ideia de motivagao

Na medida em que se proporcionem 0s meios para desenvolvimento da
criatividade, da observacao reflexiva sobre as experiéncias da pratica, a liberdade e
a motivacao para desenvolver iniciativas, a autonomia e a responsabilidade no
trabalho coletivo, as praticas pessoais passam a contar com uma oportunidade para

se fortalecer e integrarem-se harmonicamente.

Nesse sentido é a colocacdo de Fullan e Hargreaves, referindo-se aos

professores, mas adequada ao funcionalismo publico:

Se ndo atentamos para o fato de que os professores necessitam de
possibilidades para satisfazer suas necessidades de motivacao,
estes dirigirdo sua atencdo para os fatores de manutencéo,
atentando para as deficiéncias e outorgando a estas uma dimenséao
desproporcional quanto a importancia que verdadeiramente tém.

Tudo isso guarda perfeita consonancia com as ponderacfes de
Frederick Herzberg, cuja teoria (Teoria Motivacional) evidencia o
valor motivacional que tem o trabalho em si mesmo, centrando a
atencdo nos fatores determinantes de satisfacdo ou de insatisfacdo
no trabalho.

Herzeberg investigou também que os fatores motivadores se
referiam ao trabalho em si, enquanto que os fatores que produzem
insatisfacao fazem referéncia a aspectos externos do trabalho.

Tudo isso levou-o a destacar a importancia do contetdo do trabalho,
introduzindo o termo job enrichment (enriquecimento do trabalho)
para estimular um desenho de trabalho mais motivador. (FULLAN e
HARGREAVES, 2000, p. 47)
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De acordo com essa teoria, ha duas classes de motivacdes implicadas no
trabalho:

- higiénicas ou de manutencdo, que sdo as motivacdes referentes aos
fatores externos ao trabalho, que produzem insatisfacdo no caso de nao serem

satisfeitas;

- motivagOes propriamente ditas, que sao aquelas que fazem referéncia ao
préprio trabalho e que produzem satisfacdo no caso de serem satisfeitas. (FULLAN e
HARGREAVES, 2000)

Segundo Herzberg, citado por Fullan e Hargreaves (2000), para que um
funcionario esteja satisfeito em seu trabalho, deve haver énfase nos fatores que
incidem no mesmo trabalho, em lugar de enfatizar fatores externos, enriquecendo-se

dessa forma o trabalho.

Desta forma, observa-se que, se a organizacdo geral do setor onde é
desempenhado o trabalho proporciona atividades que permitam aos funcionarios
desenvolverem a satisfacdo, todos os fatores periféricos desempenham um papel

secundario em sua ocupacéo e comportamento.

Em uma situacdo na qual os funcionarios possam satisfazer suas
necessidades de motivacdo, os fatores de manutencdo nao exerceriam uma

influéncia decisiva quanto a sua atitude.

Ao encontrar satisfacdo em seu trabalho, o individuo, conforme se assinalou,
centra sua atencao na satisfacdo das necessidades dos estados inferiores da teoria

motivacional.

Essa é a assertiva de Maslow, cuja teoria € resumida por Boterf:

Os cinco estagios que Maslow considera como geradores de
motivagdo no trabalho s&o as necessidades fisiologicas, as
necessidades de seguranca, as necessidades sociais, as
necessidades do “eu” e as necessidades de autorrealizacéo.
(BOTERF, 2004, p. 57)

Cada um desses estagios possui particularidades, as quais Botterf (2004)

define como:
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a) Necessidades fisiologicas: se referem a necessidade de trabalhar para
obter um salario que permita garantir a subsisténcia. Estas sdo as necessidades de

nivel inferior.

b) Necessidades de seguranca: no momento em que as necessidades
fisiologicas estdo razoavelmente satisfeitas, as desse estagio comegcam a motivar o

comportamento.

Dentro dessas, pode-se destacar a estabilidade laboral, a seguranca que
oferece o grupo de colegas de trabalho e a seguranca quanto as a¢fes e a atuacdo

da direcéo.

c) Necessidades sociais: se refere a pertinéncia a um grupo, a ser aceito
pelos colegas, a ter amizades, dar e receber afeto, etc. Estas necessidades séo as

gue fazem surgir grupos de amizade dentro de qualquer organizacao.

Quando séao frustradas (porque podem ser vistas como sinais de oposi¢cao
por parte da direcdo), mediante um controle exagerado, as pessoas podem se
comportar de maneira hostil para com o0s objetivos propostos, negando-se a

colaborar.

d) Necessidades do “eu”: sdo aquelas que se relacionam com a autoestima,
como a confianca em si mesmo, a independéncia, o éxito, o status, o respeito por

parte dos colegas, etc.

Estas necessidades sdo as mais dificeis de alcancar. Em qualquer
organizacao, € muito dificil que as pessoas de nivel hierarquico mais baixo possam

té-las satisfeitas.

e) Necessidades de autorrealizacdo: no topo da piramide se encontram as
necessidades que permitam desenvolver as potencialidades de ser criativo no
trabalho, sendo dificil poder satisfazer este tipo de necessidade no terreno
educacional, ja que boa parte dos esforcos sdo realizados para satisfazer as

necessidades de niveis mais baixos.
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Um individuo desmotivado ter4, fundamentalmente, ativadas as
necessidades fisioldgicas (salério, tempo livre, etc.), as necessidades de seguranca
(relacdo profissional com os colegas, atitude de limitar-se a cumprir 0 minimo
exigido, busca implacavel de fatores de incoeréncia na politica diretiva, etc.) e as
necessidades sociais (relacdo afetiva com os colegas e com a dire¢do). (BOTERF,
2004)

Assim, o interesse nas necessidades motivadoras de cunho psicolégico,
como sao as necessidades do “eu” e as necessidades de autorrealizacéo é relegado

a um segundo plano e, quase sempre, esquecido.
Acrescenta Lopes:

Quando alguém planeja qualquer atividade, o faz com a expectativa
de obter éxito. A expectativa relaciona o esfor¢o com o rendimento e
responde a pergunta que, inconscientemente, faz a si mesmo, sobre
as consequéncias que essa atividade pode trazer:

- 0 reconhecimento dos superiores, talvez da sociedade;
- a satisfacéo interna de um trabalho bem realizado;

- a motivacdo dos clientes, a importancia que pode ter para os
mesmos o servigo prestado.

Ainda, supondo que muitos funcionarios prevejam que a atividade
programada poderia ser realizada de forma exitosa, as
“recompensas” obtidas no passado em atividades similares, levam a
outro questionamento, sobre a probabilidade de que as
consequéncias da atividade anterior se repitam. (LOPES, 1980, p.
78)

Diante de um grupo em um estado de desmotivacdo, a direcdo pode
também cair no desanimo, generalizando a ideia de que o setor, como um todo, ndo
vé nenhum sentido na atividade desempenhada, limitando-se a comparecer ao local
de trabalho e esforcando-se minimamente em trabalhos esporadicos, relutando em
assumir qualquer tipo de responsabilidade, porque ndo ha motivacdo para novas

atitudes.

Essas afirmativas correspondem a Teoria X, de McGregor, que é comentada

por Botterf:
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Diante da desmotivacdo, a direcdo pode, ainda, ser consequente
com suas conclusdes apressadas e planejar uma organizagéo para
uma situacdo de minimo esforco, para provocar uma “resposta
adequada” para adaptar-se as sombrias expectativas da direcao.
(BOTTERF, 2004, p. 61)

Tudo isso faz com que se gere uma espiral de desmotivacao, que pode levar
a um desanimo coletivo. Esta dindmica demanda acfes enérgicas e decididas, para
gue nao se instale a desmotivacao, impedindo a ado¢ao de quaisquer inovagdes que

se direcionem no sentido de redemocratizar 0 processo.

Segundo o que se observou, a motivacao poderia ser melhorada a partir das
seguintes direcdes:

a) De acordo com Maslow e as motivacdes do tipo psicologico: tanto as
necessidades do “eu” como as necessidades de autorrealizagdo provocam
motivagbes mais duradouras que as necessidades inferiores a elas, sendo

imprescindivel reforca-las adequadamente.

Especialmente quanto as necessidades do “eu”, fundamentais a ideia da
autovalorizacdo, para que o projeto motivador tenha credibilidade, obtenha
coeréncia capaz de fazer com a direcdo do trabalho se transforme em um
compromisso de todos, € necessario que os funcionarios se sintam envolvidos e

assumam o desafio da qualidade em sua tarefa diaria.

Um trabalho enriquecedor deve atender a estes aspectos, segundo Green
(2000):

- variedade: se a variedade em si € motivadora para aquele que podera
encontrar um servico prestado de forma mais eficiente, igualmente deve ser para
aquele que desempenha esse servi¢o. Procurar fazer com que haja uma variedade
de atividades da ao trabalho maior motivacdo. Ainda, se a isso se acrescenta um
trabalho fecundo de acdo dos superiores, um trabalho de investigacdo e uma
intervencédo ativa através de reunides, a variedade contribuira para fazer nascer um

trabalho enriquecedor.
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- objetivos que suponham desafios: nada desmotiva mais do que nao saber
claramente 0s objetivos que se pretende alcancar, nem revisar 0s objetivos
periodicamente, nem planejar conjuntamente tarefas que suponham desafios. Os
objetivos que se planeja, seja a nivel individual ou grupal, deveriam ter metas a
alcancar para que os funcionarios se sintam satisfeitos com os resultados

conseguidos.

- alcancar um nivel de qualidade: a qualidade pode estar orientada em duas
direcbes ou niveis: a sociedade (clientes); aos funcionérios (interno). Detectar o grau
de qualidade necesséria é vital, devendo partir de uma andlise introspectiva,
detectando erros cometidos e buscando estratégias de resolucdo dos mesmos. As
estratégias de trabalho diretamente encaminhadas para detectar erros e buscar, em
um tempo limitado, solugdes, podem seguir uma linha de atuacdo coletivamente

construida, a partir das experiéncias comunicadas.

b) De acordo com Herzeberg, dentre os fatores motivadores estdo o éxito e
o reconhecimento, devendo ser buscada a causa da insatisfacdo dos funcionarios e

procurar corrigi-las.

Paralelamente, deveriam ser tomadas deliberacdes no sentido de enriquecer
o trabalho, levando-se em conta as dire¢cbes que sdo indicadas pelos fatores

motivadores presentes no proprio trabalho.

c) As expectativas dos funcionarios e sua motivacdo podem ser alcancadas
através da potencializacdo da sua autoestima, convencendo-os de que sédo capazes
de realizar importantes projetos, ressaltando-se a transcendéncia do trabalho
realizado através das recompensas que vém através da chefia e do publico-alvo do
servico, melhorando assim as expectativas que possuam em relacdo ao seu

trabalho.

Um passo inicial € observar insatisfacdes e, na medida do possivel, intentar
corrigi-las, deixando claro que algumas insatisfacées ndo podem ser resolvidas no
ambito do setor, ja que sua resolucdo passa por atribuicdes que a instituicdo néo

tem.

Também fica claro que resolver coletivamente o problema da desmotivacéo
€ uma tarefa que se torna muito mais facil. Sobre essa fase inicial comenta Lopes

(1980, p. 80) que se desenvolve através de quatro passos fundamentais:
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a) satisfazer as necessidades de seguranca, melhorando a comunicacgao e a

clareza no ambito do setor;

b) trabalhar sobre o clima afetivo do setor, melhorando a cordialidade e a

confiangca mutuas;

c¢) analisar e colocar em pratica o enriquecimento do trabalho, melhorando a

gualidade e propondo objetivos que suponham um desafio;

d) satisfazer a autorrealizacdo dos funcionarios, assumindo maiores

responsabilidades e adquirindo maior autonomia.

Consoante se observa, portanto, a motivacdo € a energia que conduz a
atividade humana para um objetivo, podendo também se converter, em si mesma,
no principal objetivo da gestdo de pessoas no setor publico e no fundamento de sua
existéncia. Representa um dos objetivos primordiais para alcancar maior eficacia em
acOes como a otimizacao de reunides, tomada de decisdes, resolucdo de conflitos,

etc.

3.2.3 As necessidades de seguranga

Duas estratégias que a se pode utilizar para satisfazer as necessidades de
seguranca sao a clareza, supondo a organizacdo de um organograma claro,
consequéncia direta das atividades realizadas e a melhoria na comunicacao.
(LOPES, 1980)

Uma clara delimitacdo de funcbes e responsabilidades nos diferentes
setores e uma assimilacdo dos mesmos por parte das pessoas que devem assumi-

las é vital para a clareza da organizacao.

Do mesmo modo, a comunicacdo agil, tanto no sentido horizontal como no
vertical, é propria dos grupos coesos e uma condi¢do importante para satisfazer a

seguranca coletiva.

Comunicar “implica, para a coordenacao pedagogica, adotar atitudes do tipo:

perguntar, consultar e ouvir, mais do que se limitar a orientar”. (GREEN, 2000)
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E necessaria a comunicagéo, tanto com o grande grupo (o que implica na
realizacdo da reflexdo necessaria sobre a otimizacdo das reunifes) como
individualmente, para dirimir as divergéncias entre 0 que cada um espera e 0 que
encontra na pratica. Essa comunicacdo deve ser sistematica, com a frequéncia
possivel, com o objetivo de detectar insatisfacdes, potencializar motivacdes e
impulsionar projetos de inovagéo e melhoria.

3.2.4 As necessidades sociais e o clima afetivo

Para a melhoria das necessidades sociais e do clima afetivo, anota Green

(2000) a necessidade de se trabalhar em varias direcoes:

a) Cordialidade: em todo lugar e momento, aplicando uma atitude receptiva a
todos os problemas detectados, esforcando-se para integrar pessoas, favorecer
momentos para melhoria das relagdes, do interesse pelas pessoas de forma mais

ampla do que as unicamente profissionais.

b) Confianca: em si mesmo e nos demais, para que o trabalho coletivo
eficiente. Por isso, os responsaveis pela coordenacédo de cada setor devem confiar
em sua capacidade de atuar junto aos funcionarios, erigindo-se em mediadores dos

conflitos que possam surgir, de forma incondicionalmente construtiva.

c) Necessidades do “eu”: para que o projeto motivador tenha credibilidade,
obtenha coeréncia capaz de fazer com a direcdo do trabalho se transforme em um
compromisso de todos, € necessario que os funcionarios se sintam envolvidos e

assumam o desafio da qualidade em sua tarefa diéaria.

d) Obter retroalimentacdo: as perguntas sobre a obtencdo de éxito, as
consequéncias da acdo e o mérito desta buscam respostas que tém relacédo direta
com a retroalimentacédo. O conhecimento, tanto quanto seja possivel, € resultado do
trabalho do funcionario, altamente motivador, jA que nada desconcerta mais as

pessoas do que nao ter certeza de que estdo na direcao correta.

Se um dos fatores mais motivadores, além do éxito, € o reconhecimento dos

demais, é recomendavel que a coordenacdo esteja atenta para reconhecer as

atividades concretas nas quais o esforco e o resultado tenham se evidenciado.
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Esse reconhecimento, tdo proximo quanto possivel da realizacdo da

atividade, “deve ser proporcional a dificuldade da mesma”. (GREEN, 2000)

e) Criatividade: uma tarefa pode cair na rotina quando n&o existe inovacao.
Limitar-se a realizar “programas” da mesma forma a cada ano n&o estd em

consonancia com a qualidade proposta pelo desenvolvimento da criatividade.

f) Autonomia: ligada estreitamente as necessidades de autorrealizacao.

3.2.5 As necessidades de autorrealizagao

O trabalho, juntamente com muitas outras atividades, ajuda a pessoa a se
autorrealizar; mas para que iSSO ocorra, € necessario que estejam minimamente

satisfeita outras necessidades, como de segurancga, sociais e do “eu”.
Lopes observa:

Uma equipe altamente motivada, precisamente por isso, teria uma
sblida base para poder satisfazer as necessidades de
autorrealizacdo. A coordenacdo orientaria o firme propésito de
melhorar a tomada de decisdes e a delegacdo, de acordo com a
capacidade e experiéncia de cada um, diversas areas de trabalho,
com vontade decidida para tornar cada vez mais eficiente a
motivacao dos funcionarios. (LOPES, 1980, p. 19)

A motivacdo, contudo, somente é possivel e reverte em resultados, se partir

de reflexdo coletiva que a construa e a mantenha.

3.3 O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS APLICADO AO SETOR
PUBLICO

3.3.1 Conceitos e classificagcoes de competéncias

Entende-se por competéncias certas atitudes que possui uma pessoa e que
fazem com que seu desempenho seja efetivo ou, inclusive, superior em relacao ao

gue esse posto de trabalho requer.
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Envolve, segundo Dutra (2002, p. 27), trés componentes fundamentais:

a) saber atuar, que se refere a capacidade inerente que tem a pessoa para
efetuar as acdes definidas pela organizacdo, relacionando-se com seu preparo
técnico, seus estudos formais, o conhecimento e o bom manejo dos recursos

cognitivos postos a servigco de suas responsabilidades.

Esse componente é o mais utilizado, tradicionalmente, quando se define a
idoneidade de uma pessoa para um posto especifico de trabalho, o qual se
contextualiza na énfase que, habitualmente, realizam as empresas na capacitacao

de seu pessoal;

b) querer atuar, que ndo somente se refere ao fator de motivacado para o
alcance intrinseco a pessoa, mas também a condicdo mais subjetiva e situacional,

gue faz com que o individuo decida, efetivamente, empreender uma acéo concreta.

Influem fortemente, nesse componente, a percepcdo do sentido da acao
para a pessoa, a imagem que formou de si prépria a respeito de seu grau de
efetividade, o reconhecimento pela acdo e a confianca que possua para leva-la a

termo;

c) o poder atuar, ou seja, as condicdes do contexto, assim como 0s meios e
0S recursos que se encontram disponiveis para o individuo, que condicionam
fortemente a efetividade no exercicio de suas funcdes. Em muitas ocasifes, a
pessoa sabe com atuar e deseja fazé-lo, mas as condi¢cdes para que realmente

possa agir sao inexistentes.

Como produtos da dificuldade que existe para dar uma definicdo clara sobre
o fendmeno que engloba o termo “competéncia’, surgem diversas classificagdes,
tendentes a formular um ordenamento que permita identificar os principais tipos de

competéncias.

Um desses modelos, de acordo com Branddo e Guimaréaes (2002, p. 11), é o
Modelo Genérico de Competéncias enfocado na atividade gerencial, no qual o
desempenho exitoso se realizara com a gestdo e a acdo por objetivos, lideranca,
gestdo de recursos humanos, direcdo de subordinados e um conhecimento profundo
da tarefa em si, bem como do processo que seu desenvolvimento implica,

especificamente.
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Outra classificacdo das competéncias é oferecida por Ruas, apud Antonello
et al:

[...] surge a partir de sua capacidade preditiva do desempenho
superior, para o qual se dividem em:

- competéncias umbral, que sdo aquelas que predizem um
comportamento promédio em determinada funcdo, ou seja,
conhecimentos, habilidades e capacidades necessarias a uma
pessoa para alcancar um desempenho mediano ou minimamente
adequado;

- competéncias diferenciadoras, que sdo aquelas que predizem o
comportamento superior, pelo qual permitem obter fatores que
distinguem um trabalhador com desempenho exitoso de outro, com
desempenho mediano ou inferior ao requerido. (ANTONELLO et al,
2005, p. 72)

As competéncias, ainda, podem ser classificadas de acordo com seu grau
de aplicabilidade e especificidade organizacional, em: competéncias corporativas da
organizagcdo, comuns a todos os cargos e as linhas de negdcios; competéncias
comuns de uma area, geréncia ou linha de negdcios; competéncias de familias de
cargos com responsabilidades similares e; competéncias especificas do cargo.
(DUTRA, 2002, p. 54)

Por ultimo, as competéncias podem também ser classificadas de acordo
com sua facilidade ou dificuldade de desenvolvimento, como observam Cunha e
Rodrigues (2003, p. 43):

a) competéncias facilmente treinaveis (pensamento analitico);
b) competéncias medianamente treinaveis (iniciativa);
c) competéncias dificilmente treinaveis (autoconfianca ou flexibilidade).

Essa classificacdo € um aspecto fundamental quando se necessita decidir
em que tipo de competéncias € mais proveitoso investir para desenvolver, ja que
permite avaliar, de forma clara e precisa, o custo-beneficio que provocara para a

consecucédo das metas da organizacao.

Ainda, a referéncia a uma classificacdo das competéncias deve levar em
consideracdo a diversidade de enfoques e perspectivas de analise que sao

formuladas a esse respeito.
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Albrecht (2004, p. 32), com a finalidade de apresentar um esquema
simplificado e de aplicabilidade imediata, propbe as seguintes perspectivas ou

enfoques:

a) educativo ou curricular, o primeiro a surgir historicamente, entre 0s

enfoques apresentados;

b) funcional ou de normalizacdo das competéncias, também conhecido como

enfoque da competéncia laboral;
C) perspectiva psicoldgica;

d) estrutural ou gerencial, surgido fora do ambiente académico, como
resultado do aporte de consultores especializados na aplicacdo do enfoque de

competéncia nas empresas.

Albrecht (2004, p. 32-33) oferece um resumo esquematico que pretende se

aproximar a uma visao integradora do tema da classificacdo de competéncias:

a) Classificacdo das competéncias na perspectiva educativa ou da
planificacdo curricular: a competéncia se refere a um conjunto de resultados
expressos em termos de desempenho profissional, como uma meta a alcancar, ao

final de um processo educativo.

Nessa perspectiva, as competéncias se classificam em funcionais ou
técnicas; instrumentais ou de apoio as anteriores e competéncias genéricas ou

atitudinais/sociais.

As competéncias funcionais ou técnicas sdo as mais importantes nesse
enfoque, definindo o contetdo fundamental de um desenho curricular ou proposta de
formacédo, como da carreira de Gestao de Recursos Humanos: selecdo de pessoal,
administracdo da compensacdo, entre outras. Tais competéncias, geralmente, se

expressam ou representam em termos de processos.

As competéncias instrumentais sdo definidas como sendo aquelas que
servem de apoio para a expansdo das competéncias funcionais ou técnicas, tendo
como exemplo a aplicacdo de ferramentas tecnolégicas. Geralmente sao
representadas em termos de conhecimentos e da utilizacdo de recursos ou de

ferramentas.

Explicita Albrecht:
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As competéncias genéricas ou atitudinais/sociais, como seu nome
indica, sdo de carater genérico, porque estdo presentes nas mais
diversas profissdbes. Também sdo denominadas atitudinais/sociais
porque se referem aquelas capacidades (conhecimentos, habilidades
e atitudes), disposi¢cdes ou caracteristicas internas do individuo que
podem ser desenvolvidas, bem como as que se manifestam nas
relagdes interpessoais. (ALBRECHT, 2004, p. 32)

Podem ser exemplificadas pela disposicdo em cooperar, pela capacidade de
negociagdo ou de comunicagdo interpessoal e se manifestam em termos de

disposicOes pessoais ou habilidades sociais.

b) Classificacdo de competéncias no enfoque funcional ou da competéncia
laboral: nesse enfoque, toda competéncia é funcional ou técnica, porque € utilizada
para fazer algo ou obter determinados resultados, no marco de um modelo aceito

como valido e util.

No enfoque funcional ou de normalizacdo, quando se fala de competéncias
genéricas, se faz referéncia aquelas competéncias funcionais que se aplicam a

diversos contextos.

Igualmente, ao se falar do atitudinal, se refere a componentes ou aspectos

de atitudes que se encontram vinculados a expansao de uma competéncia funcional.

Em sintese, para este enfoque, toda competéncia se encontra vinculada ao
desempenho de uma espécie de trabalho e, geralmente, € representada em termos
de acOes ou de resultados especificos que devem ser alcancados no ambito de um
processo de trabalho. (ALBRECHT, 2004, p. 32)

c) Classificacdo das competéncias na perspectiva psicologica: parte da
descoberta de que o desempenho exitoso das pessoas em diversas atividades ou
profissbes ndo esta diretamente relacionado com o aprendido nas instituicdes

educativas.

Contudo, possui certas caracteristicas subjacentes a pessoa, que
determinam seu desempenho superior. Nessa perspectiva, as competéncias séo
basicamente atributos pessoais, alguns inatos, ou talentos e capacidades que

podem ser desenvolvidos.
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Essa classificacdo reconhece a existéncia de competéncias funcionais ou
técnicas, ndo bastando adquirir ou desenvolver capacidades técnicas ou de caréater

funcional.

Isso é importante e pode ser aprendido por diversas vias, mais ou menos
formais, mas o que determinara o éxito sdo as caracteristicas pessoais subjacentes,

denominadas competéncias.

As diversas competéncias, portanto, “estdo relacionadas, principalmente,
com os aspectos: saber ser, querer ser, querer fazer e saber fazer’. (ALBRECHT,
2004, p. 33)

d) Classificagcdo das competéncias no enfoque gerencial ou perspectiva
estrutural: é denominado estrutural porque estd alinhado com as exigéncias
estruturais das empresas que, normalmente, se organizam a partir de uma missao,

uma visdo e um conjunto de objetivos estratégicos.

Estes se estendem para um conjunto integrado de cargos, seguindo uma
distribuicdo de responsabilidades, alcance de acédo e delegacdo de autoridade.
Nesse enfoque, “se fala de competéncias estratégicas, competéncias especificas ou

funcionais e competéncias genéricas”. (ALBRECHT, 2004, p. 33)

As competéncias estratégicas sdo as que, independentemente de sua
natureza intrinseca, sdo importantes para o cumprimento da missao, para o alcance
da viséo e dos objetivos estratégicos dos negdécios, ou seja, para a consecucdo dos

objetivos estratégicos da organizacéo.

Em quase todas as empresas e organizaclOes, atualmente, se considera
estratégica a competéncia “atencéo e servico ao cliente”, além da visao comercial,
do pensamento estratégico e da analise financeira, dentre outras. Todas essas
competéncias podem ser classificadas tanto como sendo de carater atitudinal/social

como de carater funcional.

As competéncias especificas sdo aquelas pelas quais se busca e se
emprega a maioria das pessoas. Se referem ao que determina a esséncia de um

cargo ou atividade.
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De acordo com Albrecht, “para a maioria das atividades, estas competéncias
sdo de carater funcional. Para algumas, sao de carater atitudinal/social”.
(ALBRECHT, 2004, p. 33)

As competéncias genéricas se referem aquelas que estdo presentes em
muitos cargos de uma mesma organizacao e até em muitas empresas e instituicoes,
em contraposi¢cédo ao termo “especificas”, que s&o particulares de certos cargos e/ou
organizacdes. Estas competéncias também podem ser de natureza variavel, tanto

atitudinal/social com funcional.

Exemplos destas competéncias de carater atitudinal/social sao:
comunicacdo interpessoal, capacidade de negociar, orientacdo para o lucro. As
competéncias de carater funcional ou técnico sdo: manejo de ferramentas e de

tecnologias, como softwares especializados.

Desta forma, se observa que as competéncias se classificam por sua
natureza e por sua aplicabilidade nas organizacbes. Por sua natureza, sdo de
carater atitudinal/social e funcional ou técnica. Por sua aplicabilidade, sdo de carater

estratégico, especificas ou funcionais e genéricas.

3.3.2 Etapas da gestao de pessoas por competéncias no setor publico

Com o avanco nos processos e exigéncias, com 0 uso cada vez mais
coordenado da tecnologia e de técnicas de gestado, é necessario que o setor publico
deixe de adotar o modelo tradicional e busque um modelo mais complexo, no qual o
funcionario precisa exercer uma funcdo polivalente, inovadora, criadora e
multiplicadora de conhecimentos que possam fazer que a instituicdo na qual trabalha
tenha um diferencial de qualidade. A instituicdo e o profissional, portanto, devem

estar num processo continuo de aprendizagem e de reestruturagao.

Consequentemente, o valor das instituicdes esta diretamente ligado a sua
capacidade de continuar a desenvolver os seus talentos humanos, identificando e
aprimorando as liderancas, melhorando a eficiéncia operacional e, por conseguinte,

criando mais valor para os servi¢os prestados.
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No setor publico, contar com as pessoas que possuam as caracteristicas
adequadas para contribuir com o cumprimento dos objetivos e metas de qualidade
propostas se converte, cada vez mais, em uma importante necessidade. Através
desse enfoque, se deixa de perceber os cargos como unidades fixas, mas passa-se
a embasa-los em capacidades que possam ser utilizadas de maneira transversal, ou
seja, as habilidades que cada individuo possui para executar as tarefas necessérias
para um trabalho também sé@o necessarias para outro, que aparentemente pode nao
ter relacdo direta com aquele. (PONCHIROLLI, 2005)

Desta forma, as competéncias se tornam dindmicas e maleaveis, com a
finalidade de alcancar uma satisfacdo das expectativas e das necessidades dos

destinatarios dos servi¢os e a propria instituicao.

E necessario, portanto, que comportamentos e atitudes estejam alinhados
com os objetivos da qualidade na prestacdo do servico publico, ou seja, que haja
concordancia entre as promessas e a realizacdo das mesmas através do servico

prestado, em nome da Administracdo Publica, pelas pessoas que a compdem.

Dutra manifesta, acerca das bases do desenvolvimento de pessoas nas
organizacgoes:

A reflexdo sobre a visdo do desenvolvimento humano busca sua

bases também na psicologia, sociologia, filosofia e economia, que

nos conduzem a reflexdes sobre motivacéo, lideranca, relacdes de

trabalho, cultura organizacional, posicionamento do ser humano

diante do mundo e de si préprio, desenvolvimento organizacional,
analise ambiental, responsabilidade social, etc. (DUTRA, 2002, p. 22)

Portanto, a integridade, a confianca e a qualidade de uma instituicdo podem
ser medidas e valoradas pela visdo de seu conjunto e, para tanto, essa instituicdo
deve definir-se como conjunto, em que 0 servico, sua prestacdo, a instituicdo e o

funcionario sdo um todo indissociavel.

Assim, Dutra prop8e um modelo de gestdo baseado em valores que
subjazem em uma definicdo ou acdo na gestdo de recursos humanos. Tais valores

sdo assim descritos:
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- desenvolvimento reciproco: é necessario o estimulo, a criacdo de
oportunidades que proporcionem as organizagcbes e seus
funcionarios o desenvolvimento reciproco, no contato diario
estabelecidos. Compreende-se como sendo o desenvolvimento o
procedimento pelo qual as organizacdes e os funcionarios agem em
uma realidade que se especializa e se torna mais complexa
constantemente, sobretudo em suas exigéncias;

- satisfagdo muatua: a gestdo de pessoas necessita contemplar,
concomitantemente, as finalidades tracadas pelo planejamento
estratégico e 0s objetivos da organizacdo e os projetos individuais
dos trabalhadores. E importante salientar que se incluem aqui a
totalidade daqueles que se relacionem a organizacdo como
trabalhadores, ndo importando se o vinculo é empregaticio ou néo.
Apenas dessa forma essa gestdo tera significado Somente assim
terd significado a gestdo, tanto para a organizagcdo como para as
pessoas;

- consisténcia temporal: a gestdo de pessoas necessita também
oferecer parametros estaveis no tempo para que, dentro de
contextos que sdo sempre mais tumultuados, possam as
organizacdes e as pessoas ter referenciais para tomar posicdes
relativamente as diversas conjunturas e momentos dessa realidade.
(DUTRA, 2002, p. 42)

Esses valores, colocados em oposicdo aos valores prioritarios para 0s
modelos de gestdo de pessoas no setor publico anteriores, garantiriam a efetividade
das praticas de gestdo, uma vez que proporcionam transparéncia, simplicidade e

flexibilidade a prestacéo do servigo publico, em ultima analise.

Ao invés de estar focado no controle de pessoas e na preocupagdo com o
aspecto legal da sua gestdo, esse modelo de gestdo estabelece parametros para a
construcdo de objetivos comuns e de parcerias entre colaboradores, obtendo
comprometimento de ambos na consecucdo de metas. Essa gestdo € mais
descentralizada e flexivel, tornando a organizacdo mais competitiva e as pessoas

agentes desse processo.

Os instrumentos, também, deixam de ser fundamentais, passando o
processo a ocupar o centro da elaboracdo de procedimentos, de forma que a
participacdo de todos os envolvidos, 0 consenso acerca de instrumentos e de

procedimentos ideais passam a ser imprescindiveis ao trabalho.

A conciliacdo dos interesses, portanto, sobrepde-se ao interesse individual,

porque do desenvolvimento e da satisfacdo mutuos depende a eficiéncia.
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7

O modelo de gestdo, visto dessa forma, € integrado, estratégico,
profundamente articulado. Os processos de gestdo de pessoas no setor publico
representam um todo estrategicamente pensado, “integrado, tanto influenciando
como sendo influenciado, [integrado] a estratégia organizacional da instituicdo”.
(FISCHMANN e ALMEIDA, 1991, p. 19)

Destarte, tanto as organiza¢des do setor publico quanto as pessoas que
nelas atuam, que se encontram pressionadas pela necessidade de investir em seu
desenvolvimento, permanecerdo capazes de assumir atribuicbes e

responsabilidades em niveis crescentes de complexidade e de exigéncias.
Wood argumenta:

A gestdo estratégica de pessoas ndo deve ser excludente,
considerando apenas uma parte das pessoas, mas abrangente,
envolvendo a todos. Ao olharmos para o futuro, podemos dizer que a
gestao estratégica de pessoas deve contemplar todas as pessoas
gque mantém qualquer tipo de relacdo de trabalho com a empresa,
ndo importando seu vinculo contratual. (WOOD, 1992, p. 31)

Assim, para construir um sistema de gestdo do desenvolvimento de pessoal
€ necessaria a consideracao de que a empresa, privada ou publica, sempre se forma

a partir de todas as pessoas que interagem no contexto da organizacgao.

Contemplar a todos é fundamental, devendo ser uma tarefa implementada
com base em competéncias, habilidades, conhecimentos e, principalmente, atitudes,
considerando que a melhor forma para se observar o desenvolvimento de uma
pessoa € sua entrega e o valor que agrega, através de suas atitudes e de suas

competéncias.

Quanto a instituicdo, o desenvolvimento pode ser observado pela forma
como considera as diferencas entre as pessoas e sua contribuicdo diante do que se
espera delas. Do mesmo modo, se observa pela competéncia demonstrada em
orientar as pessoas no alcance de seus proprios objetivos e dos objetivos do setor
na qual trabalham, proporcionando-lhe meios de treinamento e de desenvolvimento

de suas potencialidades.
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Fleury e Fleury (1995, p. 39) reportam que a empresa pode ser vista como
um feixe de competéncias organizacionais. Nela, “estratégias e competéncias
transformam-se mutuamente por meio de um processo de aprendizado, de aquisi¢ao

de conhecimento”.

Diante disso, torna-se importante evidenciar que um sistema de gestédo do
desenvolvimento no setor publico, para ser levado a efeito, deve contemplar
aspectos como a analise das pessoas em sua individualidade, em suas deficiéncias
e em seu potencial, bem como a efetividade das a¢bes através da cumplicidade
entre as partes envolvidas e a adequacao dessas acdes as pessoas.

Muitos podem ser os desdobramentos dessas a¢Oes de desenvolvimento,
tanto quanto sdo inuUmeras as possibilidades de sua aplicacdo, havendo varias
formas para se implantar um sistema de gestdo de pessoas que tenha como escopo

o desenvolvimento.

Partindo-se da premissa de Chiavenato sobre a administracdo de recursos

humanos:

A administracdo de recursos humanos € constituida de subsistemas
interdependentes [...] que formam um processo através do qual os
recursos humanos séo captados e atraidos, aplicados, mantidos,
desenvolvidos e controlados pela organizacéo.

Contudo, esses subsistemas ndo sdo estabelecidos de uma Unica
maneira. S&o contingentes ou situacionais: variam conforme a
organizacdo e dependem de fatores ambientais, organizacionais,
humanos, tecnoldgicos, etc. (CHIAVENATO, 2002, p. 181-182)

Para fazer frente as questdes relativas a evolucao de conceitos, tecnologias,
exigéncias e pressfes atuais, é necessario que esse novo modelo de gestdo de
pessoas no setor publico se estruture, de forma a conciliar os interesses internos da
Administracdo Publica e de seus funcionarios, para fortalecer suas possibilidades de

atuacao com maior eficiéncia.

3.3.3 Planejamento e alocagdao de pessoas no setor publico baseado em

competéncias
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De um modo geral, a distribuicdo dos recursos humanos, na gestdo por
competéncias, é uma técnica para determinar, em forma sistemética, a provisao e a

demanda de funcionarios de uma organizacao.

Os postos de trabalho s&o integrantes de um espa¢o com multiplas relagées,
definidas por metas, funcbes e processos existentes na dinamica das tarefas a
serem desenvolvidas, sob circunstancias determinadas. Essas relagdes, por sua
vez, se redefinem a partir da distribuicdo de papéis entre os funcionarios e a

coordenacao necessaria.

O posto de trabalho emerge, assim, como uma dimensdo de um sistema
complexo, que o envolve e integra, apresentando-se como um conjunto de
atividades cada vez menos estaveis e preestabelecidas, para as quais 0s
funcionarios devem desenvolver competéncias de natureza e origem diversas.
(SERRANO, 2003)

Ressalta Serrano:

E imprescindivel abordar a andlise do trabalho sob uma perspectiva
gque possa capturar os fatores do entorno, que estdo subjacentes ou
implicitos na tarefa prescrita. Desse modo, a proposta desenhada
deve considerar os perfis de postos e as competéncias efetivamente
mobilizadas e requeridas para distribuir e alocar pessoas, no modelo
de gestao por competéncias. (SERRANO, 2003, p. 15)

A alocacao e a distribuicdo de pessoas, portanto, parte da determinacéo de
objetivos estratégicos, os quais sao seguidos, na gestdo por competéncias, a partir
da consideracao das habilidades necessérias a cada posto e, consequentemente, do
aproveitamento das potencialidades existentes e das potencialidades a serem

desenvolvidas, com foco no individuo que ocupara esse posto.

Boog (2004) acrescenta que a competéncia nao reside nos recursos
(capacidades), mas na forma como se da a mobilizacdo desses recursos. Para que
um funciondrio seja competente, é necessario que acione seus recursos. Assim, é
possivel depreender que saber ndo implica em possuir, mas sim em utilizar esses

recursos.
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Para o autor, o0 engajamento ndo pode ser imposto, mas somente ocorre por
um processo intrinseco, fruto de motivacdo e de valorizacdo de talentos e
habilidades.

No ambito privado, a adocdo de estratégias de administracdo de carreiras
tem levado muitas empresas a estabelecerem processos de gestdo compartilhada
de carreiras, “em que as pessoas sao responsaveis pelo planejamento de suas
carreiras e a empresa pela oferta e gerenciamento de oportunidades para que tal
ocorra”. (DUTRA, 1996, p. 19)

3.3.4 Desenvolvimento de pessoas por competéncias

As aclOes de capacitacdo baseadas em competéncias tém objetivos mais
complexos e sao mais dificeis de planejar, executar e avaliar do que as acdes para

transmitir conhecimentos.

Em contrapartida, apresentam melhores resultados quanto a capacidade
transferéncia de aprendizagem a pratica laboral de cada individuo, em seu

desempenho individual e como membro de uma equipe de trabalho.

Gutierrez aduz que, quaisquer gue sejam 0s grupos de competéncias que se
deseje desenvolver numa acdo de capacitacdo, sempre devem ser incluidos o

desenvolvimento de dois tipos de competéncias:

a) competéncias vinculadas a habilidades pessoais, interpessoais e
sociais;

b) competéncias para aprender a pensar.

Em outros termos, propomos que cada acdo pedagogica busque
apoiar o trabalhador, de forma complementar ao obijetivo principal,
para desenvolver as competéncias destinadas a melhorar aspectos
de sua personalidade que o levardo a viver mais integralmente e
harmoniosamente consigo mesmo e com 0S outros.

Além disso, devem melhorar suas estratégias para pensar e
aprender a aprender. (GUTIERREZ, 1995, p. 72)
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Como exemplos de competéncias para melhorar habilidades pessoais e
interpessoais, considera Gutierrez (1995) o desenvolvimento de uma imagem
positiva de si mesmo, a autoconfianca, a capacidade de trabalhar individualmente e
em equipe, a lideranca situacional, a resolucdo de conflitos, a negociacéo.

Desenvolver competéncias para pensar melhor “¢ uma maneira pratica de
concretizar a ideia de que cada pessoa deve aprender a aprender, para ter
ferramentas para enfrentar a mudanca permanente e o melhoramento continuo”.
(GUTIERREZ, 1995, p. 73)

O ensino de estratégias cognitivas, portanto, apoia processos de
flexibilizagdo do pensamento, de distingdo entre modelos mentais e realidade, de
enfrentamento das incertezas, da aceitacdo das mudancas, da analise da
consisténcia da praxis com os principios e valores, da percepcao de da interpretacao
dos sinais de que € necessario mudar, das estratégias para aprender a trabalhar em
cenarios novos. (GUTIERREZ, 1995)

E importante ainda assinalar que a capacitacdo para desenvolver
competéncias nao significa que se deva ignorar o ensino de conteudos. Ao contrario,
como observa Marras, 0os conteudos adquirem um novo sentido e um novo valor,
guando postos a servico do desenvolvimento de conhecimentos, de habilidades, de
capacidades e de atitudes, e ndo somente no marco da aquisicdo de

conhecimentos:

Como € natural nos processos de modernizacdo de setores e
instituicdes, os conteldos estdo em construcdo, sujeitos a precisées
e/ou modificacbes a medida que o processo amadurece. Por vezes,
0s tempos reais das decis6es modernizadoras nao coincidem com os
tempos da capacitagdo.

Estas circunstancias podem ser vistas com uma ameaga, mas
também como uma oportunidade para avangar na socializacdo e no
didlogo dos processos e o desenvolvimento das competéncias
requeridas. (MARRAS, 2001, p. 74)
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Uma ideia que poderia sintetizar o sentido central dessa assertiva é que,
para processos de capacitacdo que causem impacto no desenvolvimento das
pessoas e na vida laboral, sdo necessarios objetivos, conteldos, mas, sobretudo,
significados em relacdo a esses objetivos e conteudos, que estes tenham relevancia
para as pessoas e para a instituicdo na qual atuam, ou seja, aplicabilidade.
(MARRAS, 2001)

A capacitacdo poderia, assim, ser vista como um processo gradual e
cumulativo, em que cada acéo deve ir-se apoiando na anterior, e o desenvolvimento
de estratégias cognitivas deve ser centrado na pessoa do funcionario, na sua
autonomia crescente para desenvolver a autoaprendizagem e para o melhoramento

continuo.

3.3.5 Indicadores e resultados da gestao por competéncia no setor publico

Diversos podem ser os sistemas utilizados para a avaliacdo dos resultados
da gestdo por competéncia, variando, sobretudo, de acordo com os indicadores

eleitos para essa avaliacao.

De uma maneira geral, contudo, deve-se considerar que o capital humano,
no atual contexto econémico, é constantemente desafiado pelas limitacbes nos
sistemas de medicdo de desempenho e por limitacbes nas perspectivas e nos

motivos gerenciais.

Ressaltam esses desafios a importancia crucial de dois valores estratégicos:
0 conhecimento e a valorizacdo das competéncias e o investimento na promoc¢ao de

pessoal.

Ponchirolli observa que o aumento das preocupacfes com o capital humano

tem ocasionado a quebra de paradigmas:

[...] dentre estes, 0 de que a viabilidade dos projetos desconsidere os
aspectos de aprendizagem organizacional.
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Esse paradigma passou a ser quebrado somente quando se verificou
que as exigéncias de aprendizagem comecaram a impor perdas
econbmicas aos agentes econdmicos. A partir de entdo, a maioria
dos pesquisadores tem dirigido sua atencdo a essa questéo, visto ser
uma das mudancas que mais contribuiram para a formacéo de novos
paradigmas, em que o capital humano passou a ser mais valorizado.
(PONCHIROLLI, 2005, p. 159)

Quando as organiza¢des do ambito privado ou publico passam a adotar um
posicionamento de valorizagdo do capital humano, o retorno de seus investimentos

nessa area evidencia, segundo Ponchirolli (2005)
a) um melhor desempenho;
b) o aumento do comprometimento e da motivacao dos funcionarios;

c) a reestruturacdo cultural em termos de agregar valores ao servico

prestado, com vistas a criacdo de um diferencial.

Esse processo implica também na melhoria da qualidade de vida no
trabalho, entendida em relacdo ao ambiente de trabalho e a vida social. Segundo

Sampaio e Goulart, a qualidade de vida no trabalho consiste em:

Uma intervencdo na organizacdo e no processo de trabalho e,
portanto, ndo se reduz ao cumprimento de leis ou a discusséo de
direitos dos trabalhadores. Trata-se de interferir nos “processos
mentais” e nos padrdes culturais das organizagdes, visando a uma
conscientizacdo, amadurecimento e transformacdo da cultura
organizacional. Em outras palavras, os valores e crencas das
organizacdes precisam ser repensados, revisados e, quem sabe,
modificados e/ou atualizados. (SAMPAIO e GOULART, 1999, p. 320)

Em se compreendendo essas iniciativas como inova¢des igualmente no
sentido da melhoria da qualidade de vida no trabalho, observa-se que, uma vez que
envolvem diagndstico e implantacdo de melhorias gerenciais e estruturais que se
desenvolvem dentro e fora do ambiente de trabalho, seus efeitos sdo a melhoria dos
processos de desenvolvimento humano para a melhoria dos processos de

desenvolvimento do trabalho.
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Quando se associam a satisfacdo do individuo no trabalho e as metas
organizacionais a partir da autonomia, do empenho e da reestruturagdo permanente,
oportuniza-se a criatividade, a motivagdo e 0 crescimento qualitativo das

organizagoes.

Ao mesmo tempo, € de se verificar que ndo € suficiente motivar e formar
recursos humanos, ja que estes requerem informacdes sobre 0s processos que Vao
manejar, de forma exata, em tempo real, com um perfil rico em conteddo, ou seja,

necessitam de apoio tecnoldgico para levar a bom termo as suas intences.

Disso resulta que o capital intelectual € um recurso estratégico de primeiro
nivel, devendo ser cultivados inmeros aspectos para a sua consolidacdo, desde a

motivacdo, a formacao, o clima organizacional, a definicdo de objetivos, etc.
Edvinsson e Malone (1999) citam alguns desses aspectos:

a) Clima laboral, que constitui as impressfes que simultaneamente
compartem um grupo de pessoas em relagdo com o entorno organizacional. A sua
analise permite identificar, organizar e valorar as apreciacfes e 0s pensamentos que

a equipe humana da empresa tem de suas peculiaridades como organizacao.

Atualmente, os desafios exigem a qualidade do servico publico, fazendo-se
necessario renovar a gestao integral impulsionando maior eficiéncia em consonancia
com esses valores, gue sdo necessarios, por outro lado, para o desempenho correto

dos funcionarios motivados e alinhados com a missdo e os objetivos estratégicos.

Existem numerosas facetas que contribuem para melhorar o clima
organizacional e fomentar a comunicacdo interna (tanto horizontal quanto
verticalmente). Negociacdo e reorganizacdo, estabelecimento de politicas de
participacdo nos processos de tomada de decisdes sao alguns exemplos dessas

alternativas.

b) Incentivos e retribuicdo, que se trata de um bom elemento a analisar para
a obtencdo de um bom clima laboral. Um objetivo a alcancar através desse elemento
pode ser perfeitamente o alinhamento de objetivos individuais com os objetivos
estratégicos globais da instituicdo. O esboco de um plano de incentivos individuais
conforme as expectativas dos proprios funcionarios pode ser um fator condicionante

de éxito.
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¢) Motivacgdo, formacao e conscientizacdo, que se relacionam a contribuicao
para o desenvolvimento e para a melhoria das competéncias. Esses aspectos séo
condicionados por programas formativos determinados a partir de um nivel de
gualidade exigido, do estabelecimento de sistemas de avaliacdo do desempenho, de
planos especificos de promocdo e de valorizacdo, etc. “Assim mesmo, deve ser
construido um nivel de conscientizagao claro, de que todos contribuem para o éxito”
e, portanto, devem conhecer pontualmente seus objetivos e chegar a um consenso
sobre os mesmos. (EDVINSON e MALONE, 1999, p. 154)

d) Perfis, tarefas e delegacdo, cuja analise permite uma coordenacdo mais
eficiente, esclarecendo as funcdes a desempenhar em cada posto de trabalho,
determinando o grau de contribuicdo ao resultado final e estabelecendo politicas de
retribuicdo e de participacdo na tomada de decisdes, de acordo com a estratégia

definida pela instituigéo.

E a figura comumente conhecida como empowerment, tratando-se de
delegar, com sentido e eficacia, de maneira a melhorar e agilizar a questao, e

conseguir um clima organizativo aceitavel e responsavel.

e) Criacao de equipes, que significa observar em setores inovadores, com
grandes investimentos em treinamento e desenvolvimento, o talento é fundamental.
Dai a importancia de se definir corretamente os perfis dos postos e as capacidades a

desenvolver.

Ainda, de nada servira aos funcionarios serem altamente especializados,
contar com bons sistemas de informacéo, se ndo se encontram motivados para atuar

por sua propria iniciativa em funcéo dos objetivos organizacionais.

Kaplan et al (1997) evidenciam alguns dos indicadores centrados no clima

da organizacao para a motivacao e iniciativa dos funcionarios:
a) sugestoes feitas e colocadas em préatica;

b) sugestbes postas em pratica para melhoria de custos, de qualidade, de

tempo de processos, de regras de processos e negocios;
C) coeréncia entre o0s objetivos individuais e os da organizacao;

d) atuacéo da equipe.
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No processo de melhoria da gestdo estratégica se compartiiham muitas
ideias, se constroem conjuntamente e definitivamente se aprende e se cria uma
visdo de equipe. Portanto, o beneficio ndo reside unicamente em ter melhores
iniciativas, mas sim iniciativas alinhadas com a estratégia e com o préprio processo

de prestacao de servicos.

A participacdo nesse processo motiva as pessoas e lhes faz entender
melhor a estratégia da instituicdo, o que possibilita 0 conhecimento mais profundo da
mesma e a tomada de decisdes mais capacitadas e eficientes.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Do trabalho realizado € possivel inicialmente concluir que a missdo da
administracdo de pessoal, no setor publico é hierarquizar a construcdo de espagos
nos quais seja possivel implementar a troca de experiéncias e de visdes sobre o
trabalho, coletivamente, construindo acordos sobre projetos que melhorem as

condicdes da prestacdo de servigos publicos.

Um dos principais objetivos deve ser proporcionar aos funcionérios
condi¢cOes para abandonarem o papel que lhes impde a organizacao tradicional do
servigo publico, para exercer um novo papel, como integrantes de um coletivo,
trabalhando em equipe, participando democraticamente na tomada de decisOes,

sendo responsaveis pela melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Para alcancar essas metas, a busca de formacdo e de motivacdo dos
funcionarios publicos oferece a estes oportunidade para o intercambio de pontos de
vista sobre a implementacdo de novos programas e técnicas, para investigar as
condicOes da prestacdo dos servicos e para elaborar um projeto coletivo proprio do

setor no qual se inserem.

A andlise da informacéo qualitativa e quantitativa quanto a motivacado dos
servidores publicos manifesta que certas praticas institucionais objetivadas nos
moldes tradicionais de prestacdo desses servicos representam obstaculos para a

introducéo de novos projetos e para a inovagao necessaria.

Isso significa que os desejos de mudanca, diante de uma realidade
institucional fortemente marcada pela reproducdo de velhos esquemas
organizativos, somente alcancam o objetivo de desmotivar os funcionarios e a

prépria direcdo de cada setor.
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Uma politica de intervencdo que se baseia na constru¢cdo de novos espacos
deve enfrentar, ainda, o problema de que muitos funcionarios ndo participam de
reunides, ndo veem sentido no trabalho coletivo, ndo atribuem significacdo a
motivacdo diante do seu trabalho. O mal-estar de muitos servidores publicos € um
indicador forte das dificuldades existentes para se trabalhar em equipe, com uma

cultura de colaboracéo, quando a autonomia e a motivagéo sao inexistentes.

Outra observacdo importante € que a motivacdo para o aproveitamento
desse espaco/tempo passa também pela abordagem de tematicas adequadas aos
interesses dos funcionarios, pelo incentivo a expressdo de opinides e pela
elaboracdo de propésitos claramente definidos, que se apresentem como

possibilidades.

O éxito do trabalho de motivacédo na gestdo de pessoas no setor publico se
encontra, portanto, condicionado pela coeréncia entre o discurso e a construcéo das
mudangas, outorgando aos funcionarios ndo apenas mais responsabilidades, mas
novos espacos de poder real e autonomia, para que possam efetivamente

transformar suas praticas.

Esse processo ndo € facil, avanca com as turbuléncias proprias das
transformacdes dos cenarios do servi¢o publico, que se debatem entre o mundo dos
dispositivos tedricos idealizados e 0s cenarios concretos das instituicdes publicas,

nos quais se opéem velhas e novas culturas profissionais.

A necessidade de reflexdo, nesse sentido, indica a possibilidade de abertura
do espaco do servico publico para a compreensdo das mudancas necessarias, que
ndo sao processos lineares nem casuais, mas algo mais complexo que a
planificacdo racional orientada para fins que ndo compreendem a natureza, as

expectativas e 0s valores que permeiam a pratica do servi¢o publico.

Destarte, diante dessas questdes, € possivel observar que estratégia de
gestdo por competéncias no setor publico pode se adequar a esses novos tempos,
tanto para valorizar como para motivar o funcionario publico no cumprimento de suas
funcdes, sendo possivel trazer varios conceitos aplicados na gestao privada para a

gestao publica.
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