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RESUMO

Diante do cenario atual da Administracao Publicambdelo de Gestdo por Competéncias e
do crescente uso da préatica de negociacéo coledivesfera publica, este trabalho pretendeu
apresentar, bem como verificar a importancia dagde positiva entre este modelo de gestao
(gestdo por competéncia) e a negociagao coletivecdi-se compreender e verificar acerca
da necessidade e dos beneficios da Gestdo por @oms, mas, também, de seus desafios,
dificuldades e limitagbes encontradas no setoripubbjue possui especificidades quando
comparado com o setor privado. Com esse proposgjzou-se um estudo de caso
exploratdrio descritivo de natureza qualitativanomleta de dados por meio de questionarios
com questdes abertas, que foram encaminhados pasarddores lotados na Secretaria de
Relacdes do Trabalho, do Ministério do Trabalhongpiego. Ao final, apds a coleta de
dados e de suas analises, verificou-se, de magera, que o modelo de gestdo por
competéncias € visto de forma positiva pelos sergilinvestigados. Entende-se que ele é
importante para um bom e adequado desempenho simsageem negociacdes coletivas, pois
estimula a capacitacdo, o comprometimento e a fopaglio dos gestores, e que,
consequentemente, obtém maior seguranca e prepasioapiar em negociacdo publica e
alcancar resultados positivos.

Palavras-chave:Administragdo Publica; Negociacdo Coletiva; Gegi@oCompeténcias.
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1. INTRODUCAO

1.1. PROBLEMATIZACAO

A negociacdo coletiva € um instrumento de regulagd@oconflitos, os quais sao
inerentes as relacdes de trabalho, tanto no set@dp quanto no setor publico, que busca o
entendimento entre os atores envolvidos em detadainquestdo. Ela representa uma
ferramenta gerencial dos empregadores para re@slarelacées de trabalho e evitar a
exacerbacdo de conflitos que possam vir a interfeegativamente nas atividades das
organizacdes. Desse modo, a negociacdo passa anmsenstrumento de interesse de
funcionérios e da organizacéo e, no caso do sétuicp, passa a ser, também, dos usuarios
dos servicos. Para a obtencdo de melhores ressiltads relagbes de trabalho,
especificamente para o setor publico, seria negassda maior valorizacdo da negociacao
como instrumento de democratizacdo das relacdesratb@lho, sendo vista como uma
ferramenta em que todas as partes tém o direipadieipacdo, propiciando um ambiente de
transparéncia, envolvimento e cooperagao (STOLQ720

Assim, ela é considerada um dos principais elersguaca a construcdo de um Estado
democratico, pois através dela sdo formados catl@isparticipacdo, sistematizacado e
resolucdes de interesses das partes envolvidasarmes uma valorizacdo dos servidores
publicos e melhoria na qualidade dos servicos guest bem como um ambiente de
comprometimento e participacdo. Isso pode ser moaflo pelo fato de que conflitos
existentes e ndo administrados geram uma menoutrimde, ma qualidade dos servigos
prestados, desmotivacdo e ineficiéncia, causanda frustracdo para os servidores e
insatisfacdo dos usuérios dos servi¢os publicoE(B8HB, 2004).

Atualmente, no contexto em que se encontram asiaagges publicas: necessidade
de flexibilidade e de gestdo empreendedora quepkagsitam atuar de forma agil e eficiente,
num mundo de rapidas transformacfes - ao contdai@rganizacdo burocratica em seu
sentido corporativo e centralizador - constata-se@essidade da implementacéo da gestao
por competéncia, principalmente no que se refeigaciacao no setor publico.

Assim, é nesse contexto que surge a abordagemngaeténcia como mecanismo de
flexibilidade e de inovacdo da gestdo organizatiddalesafio dos gestores de organizacoes

publicas passa peleompeténciade realizar a gestdo dessas organizacbes comnefecié
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efetividade, baseada na prestacdo de um servige@@om qualidade e, ao mesmo tempo,
orientada para o desenvolvimento e uso do condeitodadania.

O gestor publico devera ter, portanto, competépara administrar as competéncias
organizacionais e humanas, as equipes, as redsss@caprendizagem e a inovacéao, de
modo a proporcionar a organizacao as condi¢cdesqueralcance niveis de competitividade
compativeis com o estdgio de desenvolvimento dal atciedade do conhecimento e da
informac&o. O gestor devera ter a capacidade déioamconhecimentos, o saber-fazer, a
experiéncia e os comportamentos exigidos em unetmespecifico (AMARAL, 2006).

Assim, 0 uso da abordagem da competéncia no sétbdicg implicaria num processo
de transformacdo das organizacdes que compdemsetse buscando a qualificagdo das
equipes de trabalho, incluindo o uso de tecnoldgianformacédo. O grande desafio € fazer
com que a atividade publica seja cada vez maisathmna, sem perder de vista os principios
da legalidade e da impessoalidade, capacitando eogdsres a ouvir a sociedade,
experimentar e construir um servico publico conpoesabilidade, criatividade, com alta
capacidade, propiciando um ambiente adequado pagaxiacao.

Diante do exposto, este trabalho toma como nodegainte questionamento: de que
forma a utilizagdo da gestdo por competéncias iboiia para a formagao de negociadores
na Secretaria de Rela¢gbes do Trabalho do Ministieribrabalho e Emprego?



1.2. OBJETIVOS:

1.2.1. OBJETIVO PRINCIPAL:

Investigar, analisar e demonstrar o papel e a itApoia da insercdo da ferramenta de
gestdo por competéncias para a formacdo de negoesada Secretaria de Relagbes do

Trabalho, do Ministério do Trabalho e Emprego.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

v |dentificar a necessidade e os beneficios da ing@al dessa ferramenta no setor
publico no desenvolvimento de competéncias nedasgaara a negociacao coletiva;

v' Levantar os desafios, dificuldades e limitacdesapas servidores envolvidos na
implantagéo e na utilizacao da ferramenta de cadnpet negocial.

v Despertar interesse para a melhoria dos resul@@®segociacdes coletivas, a partir

do uso da Gestao por Competéncia no setor publico.
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1.3. JUSTIFICATIVA

A abordagem da competéncia tem sido sugerida céi@mativa de direcionamento
dos programas de educacao e de gestdo das retig@rabalho. A aplicacdo do conceito de
competéncia nas relacdes de trabalho justificaete mrecessidade de se obter novas formas
que estimulem e desenvolvam as capacidades decamvadaptacdo e aprendizagem,
adequadas aos requisitos do desenvolvimento ecoa@ontemporaneo (avango tecnolégico
e maior incremento da produtividade). Nesse cootestirgem novas demandas
comportamentais: a institucionalizagdo da negooiag flexibilidade, a adaptacdo, a
iniciativa, o foco no resultado e trabalho em equip

Assim, quando aplicamos essa abordagem de gestdio cpmpeténcia na
administracdo publica brasileira, constatamos @ssdade de aumentar a capacidade de
governo na gestado das politicas publicas no Biaesih como um rompimento com o modelo
de estabilidade organizacional, utilizacdo de nuxleprescritivos e burocraticos de
organizacao do trabalho.

Portanto, um dos grandes desafios nesse setorpérfeigoamento permanente dos
servidores, para que seja ampliada a competitieiddal Pais, de forma a assegurar um
desenvolvimento sustentavel e menos desigual. &sédo o desenvolvimento de mudancas
de habito, de mentalidade, de estrutura, de comperito e de regras, objetivando o alcance
de qualidade dos servicos publicos. Outra dificlddaa ser enfrentada € a imagem
generalizada e negativa em relacdo aos servicagapgos pela Administracdo Publica:
péssima qualidade e alto custo financeiro e soEsda forma de gerenciamento estimula a
aprendizagem e a disseminacdo do conhecimentd @deacessario para a inovacao e a
melhoria da gestéo publica); busca a qualidaded#eno trabalho (saude fisica e emocional);
valoriza a informacgao compartilhada; e exige umaae grau de envolvimento de dirigentes
e de servidores no ambiente de trabalho, aumergspansabilidade dos dirigentes. Implica,
também, em saber lidar com a incerteza, correpsjsaprender coletivamente, questionar-se e
mudar o modo de encarar as vantagens proporciopatiasxperiéncia.

Assim, no contexto atual, as organiza¢cfes necessitase adaptarem e de evoluirem
continuamente, exigindo mudancas organizacionaig)eatando o nivel de exigéncia do
desempenho gerencial. H4 uma mudanca fundament@rma dos gerentes contribuirem
neste processo: deixar o papel de controlador darses e agir como um canal de

informacdes, e passar a criar um contexto habdifzala um bom desempenho. Para isso, 0
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grande desafio encontrado pelo gestor é de pratstar num ambiente organizacional
complexo, que ndo segue uma légica e ndo é conttola

Por estas mudancas na forma organizacional damstnaicdo Publica, constata-se a
necessidade da busca pela implementacdo de gestdoompeténcias nas negociacdes
realizadas no setor publico. Essa necessidade geldéfato de que a negociacdo busca
beneficios e melhorias para os servidores, pardmairfistracdo e, consequientemente, para a
sociedade, devendo acompanhar e estar em consam@ncias transformacdes ocorridas no
contexto em que se encontra.

Ante o exposto, o trabalho justifica-se pela clkahe se obter dados e avaliar o estagio
do envolvimento e interesse dos servidores em texegestdo por competéncias como
instrumento de profissionalizacdo e, consequentEndarem sucesso NOS processos de
negociacdo. A adocao desse tipo de mecanismo fempsgtante para 0 momento pelo qual
passa a sociedade brasileira, de reconhecida reelHar situacdo. H4 a demanda para
melhoria da gestdo do servico publico e para osrigsl dos mesmos. Nesse ponto a
avaliacao ndo é das melhores e a oportunidadegesdem aproveitada. A importancia deste
trabalho pode ser caracterizada pelo simples despga avaliacdo do estagio atual e a
possibilidade de melhora para todos os envolvidmsncipalmente na formacdo e
profissionalizacdo (da organiza¢do) dos setorésresado servigo publico.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:giraré realizado o quadro teérico
em que foi feita uma selecéo bibliogréafica trataddaconceitos e opinides de varios autores
referentes ao tema para o enriquecimento e meim@n@mento do que ird ser tratado.
Posteriormente, sdo apresentados os procedimeptosioiogicos utilizados no trabalho para
o alcance dos objetivos. Demonstrando qual o méestmlhido e sua justificativa; o
instrumento de coleta de dados utilizado, a suaagdlo e analise dos dados colhidos. Em
seguida, serdo descritos os resultados encontcedasordo com os dados obtidos por meio
do método adotado, verificando se os resultadosngrazios eram os desejados ou se diferem
dos esperados e suas possiveis razbes. Postefiernséo apresentadas as conclusdes,

quando é verificado se os objetivos do trabalhanfoalcancados.
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2. A GESTAO POR COMPETENCIA COMO INSTRUMENTO NA NEG OCIACAO
COLETIVA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Neste capitulo foi realizada uma analise de esfunlmss e trabalhos realizados por
diferentes autores e diretamente relacionadosraa t® trabalho. Ele esté dividido em trés
assuntos, Administracao Publica Brasileira, Neg@maColetiva e Gestado por Competéncias,

relevantes para a continuidade deste trabalho.

2.1. Administracao Publica Brasileira

A Administracdo Publica Brasileira, atualmente,qubsaracteristicas importantes, que
para que sejam melhores compreendidas ha uma mleckssle se entender o porqué da
existéncia delas e quais as limitacbes e dificiddaclas proporcionam na gestao
administrativa. Tem-se, como exemplo, o patrimdsniab e o modelo burocratico, que serdo
tratados neste capitulo, e que estdo presentesdnanistracdo Publica, muitas vezes
impedindo de forma real, ou seja, na pratica, mgagmrganizacionais, tal como a efetiva
instauracdo do modelo gerencial.

Inicialmente, sera realizada uma apresentacdo dodelos de administracao,
demonstrando suas dificuldades e caracteristicsteiormente, sera apresentada a situagao
atual da Administracdo Publica, quais suas caiiatitas, dificuldades e necessidades.

2.1.1. Evolucgéo histoérica

Nos anos 90, a reforma do Estado ganhou grandertémota, em consequéncia da
crise do Estado dos anos 80 e do processo de igldsd. Além disso, a reforma do Estado
foi necesséria, naquele momento, uma vez que odltdsa enfrentando uma forte crise
econdmica (BRESSER, 2001).

Assim, problemas que antes ndo eram vistos corevametes, ganharam importancia.

Dentre eles: ajuste fiscal, privatizacdo e abertomercial. Com isso, para os cidadaos
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brasileiros, a reforma do Estado passou a serug&mlpara que se conseguisse um ajuste
fiscal e, também, para que o servico publico fgssestado de forma mais eficiente e
profissional, atendendo as prioridades da socieded#leira (BRESSER, 2001).

Para que se tenha um melhor entendimento do mordentoise, € ideal que se fale
acerca do patrimonialismo e da administracdo batoer.

Por volta dos anos 30, no governo Vargas, foi thieiddo o modelo burocréatico de
administracdo publica. Tal modelo, ndo foi capazldainar as praticas patrimonialistas ou
clientelistas. Foram criadas agéncias burocraticess que co-existiam com o sistema de
clientelismo e de corporativismo. Dessa forma, asobdacdo de um modelo burocratico
profissional no Estado, que tinha a finalidade ddefinir as carreiras e estabelecer
procedimentos sistematicos de concursos publicos,trbcada pelo recrutamento de
administradores por meio das empresas estatais.eSsanestratégia, adotando a forma mais
facil de selecdo dos altos administradores, impodgsu que a implantacdo do modelo
burocratico tivesse éxito. Porém, com a Constituigé 1988, a situacdo piorou, pois a
administracdo publica brasileira passa a sofrern@d oposto: 0 intenso enrijecimento
burocratico. Assim, atualmente, observa-se a exigtéde caracteristicas patrimonialistas e
do enrijecimento burocratico, que sdo muitas veesponsaveis pelo alto custo e baixa
qualidade dos servigos publicos (BRESSER, 2001).

Neste tema, conforme Amaral (2006), durante a V&bkpublica (1889 — 1930) a
critica era feita em relacdo aos freqientes agsamnentos. Tendo inicio a busca por um
modelo de carreiras na Administracdo Publica queedisse a existéncia dos vicios
patrimonialistas ou clientelistas. Com esse intwitrios movimentos foram realizados, mas
obtiveram resultados parciais. Por exemplo, temdeapeto-lei 200, de 1967, que previa um
modelo de gestdo burocratica tratando da orgarozad@ administracdo federal e
estabelecendo diretrizes para a reforma adminisirat

O modelo da administracdo burocratica cladssica ¢emo pontos fundamentais a
profissionalizacdo técnica de seus funcionariogiéoito e o tempo de servico como a base
para as promocfes e uma previsao legal rigida dgsivios e dos procedimentos a serem
tomados para serem atingidos. No Brasil, verifeayge este modelo foi importante para a
valorizacdo de certos instrumentos, como por exenwglinstitucionalizagdo do concurso
publico e da capacitacdo de forma sistematica, mdasteve sucesso no que diz respeito a
uma politica de recursos humanos que atendessxassidades do Estado. Isso ocorreu pelo

fato de que o patrimonialismo conseguiu se manterquadro politico brasileiro com
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significante for¢ca, mesmo com a implantacdo do teoblerocréatico, que tinha como um dos
seus objetivos eliminar o patrimonialismo (BRESSEGO1).

O modelo balizado na organizacédo burocratica, dedaccom Feuerschiitte et al.
(2009), tem como caracteristicas principais: eRrgg de estruturas hierarquizadas,
inflexiveis, centralizadas e autoritarias. Suascepgdes politicas sdo pautadas com base em
interesses especificos e em regulamentos parandiraento ao interesse publico. Desse
modo, observa-se que a gestdo dos recursos hurpassea a ser instituida por modelos
prescritos, em que o poder politico tem controlres@s acdes técnicas e especializadas do
administrador.

O modelo burocratico surgiu com a necessidade de administracdo em que se
diferenciasse de forma objetiva e clara o patrimgmiblico em relacdo ao privado e,
também, o administrador publico do politico (cagdsticas do patrimonialismo). Por isso, a
administracdo burocratica tem base na centralizalg&odecisbes, na hierarquia (ordem),
estrutura piramidal do poder, rotinas pré-estaimdsce inflexiveis, controle dos processos
administrativos, administradores profissionais @eleados e capacitados, respondendo de
forma imparcial aos politicos (BRESSER, 2001).

Como a implantacdo da administracdo burocraticaleae concomitantemente as
iniciativas de implantacdo da democracia no padistia um contexto de desconfianga em
relacdo a todos (servidores, politicos e cidadabal).fato explica a preferéncia por leis,
regulamentos, normas e rotinas severas no lugdedsdes. E € nesse contexto de rigidez e
apadrinhamento (ainda existente, pois ndo conseggriueliminado) que, surge e ganha
grande destaque a administracdo publica gerepoial parte do entendimento de que praticas
patrimonialistas ndo sédo aceitas e de que o garapaito burocratico é ineficiente, devendo
se basear na ampla delegacéo de autoridade, colwandetorno dos resultados (BRESSER,
2001).

Podemos citar como principais pontos a serem oadesv no modelo: a
descentralizacdo com viés politico, ocorrendo Epdss recursos e das competéncias para 0s
niveis politicos regionais e locais; a descen@ghp administrativa, delegando autoridade aos
administradores publicos transformados em geresig@omos; organizacbées com poucos
niveis hierarquicos ao invés de piramidal; orgagbes flexiveis que déem valor para idéias
de multiplicidade, de competicdo administrada ealdlito; existéncia da confianga limitada
e nao da total desconfianca; estabelecimento desltados a serem alcancados pelas

unidades descentralizadas, por meio de indicaddeedesempenho, com preferéncia em

15



indicadores quantitativos; controle focado nosltadas; e a importancia do servigco publico
para o atendimento das necessidades da sociedRESEER, 2001).

Nesse mesmo sentido, Feuerschitte (2009) enteneleagadministracdo publica
gerencial tem como principais caracteristicas»alfileizacéo da producéo e a descentralizacao
de atividades do Estado, com o objetivo de oferaoemelhor atendimento aos cidadaos e
resultados com maior eficiéncia. Assim, esse moaelotas vezes se utiliza de instrumentos
de gestao do setor privado (qualidade dos sereigescentralizacdo da tomada de deciséo) e,
também, da avaliacdo dos servicos publicos prestpdo quem os utiliza. Para isso, o
investimento na formacdo dos servidores publicaghga maior relevancia, aumentando a
preocupagdo com a profissionalizacdo e a capacitdefes para que fossem capazes de
desenvolver habilidades e criatividades necess@aaa solucdes diante de determinadas
situacOes e problemas, buscando a eficiéncia gavemntal.

Nesse mesmo sentido, Abrucio (1997) observa queodelm gerencial tem como
ponto fundamental a busca pela eficiéncia. Paca sessupde-se a necessidade de modificar
e transformar entendimentos do modelo weberiancénPochama atencéo pelo fato de o
modelo gerencial dar tamanha importancia para @éefiia, podendo estar deixando em
outros planos valores necessarios no papel doatgere&eomo por exemplo, a necessidade de
uma maior flexibilidade dos gestores para tomareanisdes e promoverem inovacdes. Nesse
aspecto, entende que a excessiva preocupacdo cdorn@ss de medicdo da eficiéncia
poderia torna-las tdo rigidas e ineficazes, assimocsao o0s procedimentos e regras no
modelo burocratico.

Um ponto a ser destacado em relacdo a administgeg@ocial é o da flexibilizacao
da gestdo publica. Nesse aspecto € importanteeddi@rmos a logica do planejamento e a
|6gica da estratégia. Na primeira, 0s programagm@amentais sdo estabelecidos diretamente
ligados a uma racionalidade técnica, enfatizandonxeito de plano. Ja na outra l6gica, os
programas sao estabelecidos levando em consideaag@bacdes entre as partes envolvidas,
possibilitando a flexibilidade necessaria no suggito de alteragbes (ABRUCIO, 1997)

A orientacdo administrativa focada em resultadasipdita que o0 governo seja mais
flexivel, bem como facilita a avaliacdo de cadaadrgcomparando os objetivos que
inicialmente foram mapeados com os resultados.réa&m, hd uma direta relagdo entre a
flexibilidade e a avaliacdo de resultados. No quecfere a avaliacdo de resultados, percebe-
se que € essencial que ndo seja dissociada acéwalda eficiéncia da avaliacdo da
efetividade. Enquanto a primeira mede o custo delygdo, o segundo mede a qualidade

referente aos resultados. Assim, ao calcular &afi@, tem a informagé&o do valor para certa
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producao; enquanto que ao medir a efetividade at@mformacéo se o investimento feito com
base no calculo da eficiéncia foi satisfatorio (ABRO, 1997).

Apesar da aproximacdo entre as relacdes de emplegdrabalhadores do setor
privado e dos trabalhadores das entidades publi@agsdministracdo Publica possui
particularidades e especificidades na sua relagdoas seus servidores, uma vez que possui
guestbes politicas, sociais, econémicas e jurididfasentes das do setor privado (STOLL,
2007).

O tema do processo de reforma e contra-reformadmangtracao publica brasileira
tem tido grande relevancia para pesquisadoresyrgest estudiosos. Esse processo pode ser
dividido praticamente em dois sistemas, sendostersia burocratico, que possui um sentido
corporativo, centralizador, ndo propiciando conégdyara transformacdes e mudancas
organizacionais e operacionais do Estado e, oafia ® burocratico gerencial, focado em
procedimentos inovadores, com maior flexibilidadebertura para mudancas, facilitando
uma implementacéo de projetos de reforma. Por m@i;movacédo e da flexibilidade, bem
como de uma cultura empreendedora é possivel gaatam Estado de forma mais eficiente e
agil, pois facilita o acompanhamento das rapidadamgas no mundo (GUIMARAES, 2000).

Portanto, € possivel dizer que o grande desafia panova administracdo publica
(modelo gerencial) é a utilizacdo de procedimensenvolvidos para o ambiente do setor
privado, observando as especificidades e partidaldes que o setor publico possui,
modificando, assim, as estruturas burocraticasmitiedo condicdes de flexibilidade e
empreendedorismo. Ou seja, € necessario a introdeig@ desenvolvimento de uma nova
cultura gerencial, voltada para a eficiéncia e igade nos servicos publicos prestados.
(GUIMARAES, 2000).

2.1.2. Situacgao atual

Um ponto importante a ser observado é que a teatd# superacdo dos conflitos
existentes nas relacdes de trabalho na esferacp(bbbporciona beneficios aos interesses das
autoridades governamentais e dos representanteseateglores publicos, incluindo até
mesmo 0s proprios servidores publicos e a sociedBaletentativa seria uma forma de
cooperagcao entre as partes, pois durante a resotle&onflitos ha troca de informacoes,

conhecimentos e experiéncias dos atores envolvidddendo maior facilidade na
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implementacdo dos projetos de reforma no setoliqujbleduzindo o seu custo social. Nesse
aspecto ressalta-se, como exemplo, a adocdo daiag@o coletiva como instrumento
determinador das condi¢cdes de trabalho e de rergé®r a variacdo da remuneragao
conforme o desempenho individual e a flexibilidadecontratacdo e demissao dos servidores
publicos (CHEIBUB, 2000).

Quando se fala em desenvolvimento de habilidadesngais, € importante que se
tenha o entendimento da necessidade de serviderséteis, que sejam capazes de atuar em
diferentes funcdes. Funcdes ligadas ao papel denestirador (capacidade de exercer suas
atividades com o0s regulamentos rotineiros); de uimod (capacidade de aumentar a
produtividade, mas sempre buscando uma melhoraalalgde); de inovador (capacidade de
obter novas solucdes para modernizar o fluxo desdles); e de integrador (capacidade de
envolver seu grupo a agir em equipe na busca petma de um objetivo (ABRUCIO,
1997)

Nessa mesma direcdo, Closs e Antonello (2010) detergue ha, provavelmente, um
aumento das perspectivas dos gestores, demandarfdonth prioritaria a aprendizagem, ja
gue no ambiente de uma organizacao estdo insesddims fatores: complexidade, paradoxos
e incertezas existentes em raz&do da continua dramsfao tecnologica, influenciada por
guestbes sociais, econdmicas, politicas, ambientdiicas.

Para que isso ocorra, é necessario encontrar fadmaspacitar e ensinar, buscando
modelos e procedimentos que estimulem mudancasedsamentos dos administradores,
preparando-os para tratarem com as dificuldadesimita¢tbes existentes (CLOSS;
ANTONELLO, 2010).

Na mesma perspectiva, 0 ambiente e as condi¢ctagndimistracdo publica desafia as
habilidades dos capacitadores e instrutores dantgsr publicos, que devem fazer com que
0s gerentes aproveitem da melhor forma as opoddes] demonstrando para eles a
importancia da busca pela melhora da eficacia @dgprometimento para com sua profissao
(NEWCOMER, 1999).

Também, é importante, no setor publico, que sejaserwados dois pontos na gestéao
de recursos humanos: obter mecanismos que promakerfato e de forma efetiva a
motivacdo dos servidores e relacionar as atividaldegestdo pessoal com as estratégias
organizacionais e com as diretrizes govername(RH#RES et al., 2005).

O modelo de gestédo por competéncias possui umafoowa de enxergar o trabalho,
pois esta relacionado com conhecimentos, habilgjaseeriéncias e comportamentos diante

de uma situacdo especifica, tirando de foco aua¢éb formal de um determinado posto de

18



trabalho. Para isso, cada 6rgdo publico deve fiterti avaliar, validar e evoluir as
competéncias necessarias de forma continua (AMARABQS).

Essa nova gestdo proporciona uma busca maior pefandizagem e pela
disseminacdo do que foi aprendido; possui 0 entestio de que € por meio do
conhecimento que se estimula a inovacdo e a meltdai administracdo publica; da
importancia para a qualidade de vida no trabalisicéf e emocional); enfatiza a necessidade
do compartilhamento da informacéo; e desenvolveeawolvimento dos dirigentes com os
servidores no ambiente de trabalho para o alcanseodjetivos estabelecidos (AMARAL,
2006).

Assim, o modelo de gestao gerencial esta insemndam periodo caracterizado por
grandes transformacfes, tanto tecnolégicas com@isoe econdmicas, exigindo novas
formas de gestdo as organizacdes publicas. E uresso de reestruturacéo que acompanha o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a glaa@fio. Nesse contexto, existe um
entendimento consensual entre os estudiosos dia te@anizacional: o sucesso de uma
organizacao esta cada vez mais relacionado cormplarmentacdo de procedimentos flexiveis
de gestédo, em face as mudancas do mundo conterepd@UIMARAES, 2000).

Portanto, o administrador deve estar ciente dassetale de um maior envolvimento
e articulagcédo das atividades dos servidores comrasgluiversos, combinados com atitudes e
comportamentos eticamente voltados para o bemagoihlesse sentido, as competéncias
devem ser identificadas e avaliadas de forma at@imnsgquais sdo as mais adequadas para
uma determinada acdo, com o intuito de reconhepeom@or um perfil ideal para atuacéo e
atender as demandas e aos interesses coletivogciedale. Esse € o grande desafio
encontrado no atual cendrio da administracdo pilir@sileira, pois tera que ultrapassar
tracos culturais tradicionalmente instalados naerasfpolitica e na gestdo publica.
(FEUERSCHUTTE et al., 2009).

2.2. Negociacgao Coletiva

Este capitulo trata da negociacao coletiva, imptegtanstrumento utilizado para a
resolucdo de conflitos, em que as partes envohbhidasam um acordo comum que melhor

atenda as suas necessidades.
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Inicialmente serd apresentada sua definicdo, demaomlo, de forma geral, suas
caracteristicas, suas vantagens, suas limitac@asutizacdo e técnicas que precisam ser
desenvolvidas para que os negociadores tenham mahace de alcancarem um resultado
positivo.

Posteriormente, tratard da negociacéo coletivaetar puablico, que tem ganhado um
grande destaque, principalmente, por tratar de nstiumento democratico e transparente,
mas que possui suas particularidades e especdasdguando comparada com o setor
privado.

Observa-se que existe uma grande gama de condeitoggociacao coletiva e que
todas chegam a um ponto em comum. A seguir se@odados os conceitos encontrados no
estudo bibliogréfico realizado.

Devido aos conflitos existentes nas sociedadesudboccapitalista, com maior ou
menor desenvolvimento industrial, elas se enconthrngadas a buscarem a regulacdo dos
problemas manifestados nas relacdes de traballguegéa tentativa de supressado coercitiva
desses conflitos tem se tornado impraticavel. Posanmesmo tempo, a eliminacdo das
causas é contraditéria com os objetivos de uma@dade capitalista (GARCIA, 1998).

Pode-se dizer que a negociagdo coletiva é um proeatb com base na democracia,
pelo qual as partes envolvidas tém o objetivo degatem a uma composicao referente as
suas relacdes de trabalho. Portanto, € um proaisémico que busca o equilibrio entre
interesses divergentes satisfazendo, de forma ithdas o grupo de trabalhadores e
empregadores. E por meio dela que se obtém a sotlgaonflitos inerentes as relacdes
laborais e entre o capital e o trabalho, possiinitib a restauracdo do equilibrio entre as forcas
produtivas, ou seja, entre 0s polos da relacdo sguestabelece entre o empregado e o
empregador, em virtude do poder econémico inermmigetentor dos meios da producéo e do
capital (STOLL, 2007).

Observa-se que na area de Direito do Trabalhogaciegado coletiva tem o objetivo
de celebrar uma convencdo ou um acordo coletiveratealho, por meio dos quais sera
constituido um acordo de carater normativo paratabelecimento de condi¢cdes de trabalho
aplicaveis aos contratos individuais de trabalhid. XN, 2003).

Na visdo democrética, a negociacdo tem uma caistatarprincipal, conhecida como
“autocomposicdo” das relacdes de trabalho, umaquez é considerada uma “regulacao
conjunta” das relagcbes de trabalho, entre os reptastes dos trabalhadores e dos
empresarios. Assim, podemos afirmar que as rela@ésbalho sdo democraticas quando as

instituicbes que representam os trabalhadores emggesarios regulam conjuntamente ou
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autocompdem essas relagdes. Ao contrario, nadudits e nas sociedades ndo democréticas
de relacdes de trabalho, verifica-se que as regflasmpostas ou “heterocompostas” pelos
governos (GARCIA, 1998).

Mas também, para a caracterizacdo de uma negogciagéoé necessario que tenha
como resultado um acordo, pois independe do seltads ou de suas consequéncias para
que seja assim conceituada. O que a caracterizapértipacdo de empregadores e
trabalhadores ou de seus representantes, dispo$toscar condicdes gerais de trabalho, de
comum acordo, para a regulamentacao dos contratgduais (KILIAN, 2003).

Nesse mesmo sentido, conforme a Organizacdo leoienad do Trabalho, a
negociacgéo coletiva abrange todas as negociac@e®gjuiam uma parte, um empregador, um
grupo de empregadores ou uma organizacao ou @gasizacoes de empregadores, e, de
outra parte, uma ou varias organizacoes de trad@és, com o objetivo de regular as
relacbes entre trabalhadores e empregadores, abekster as condicbes de trabalho e
emprego; ou regular as relagbes entre empregadaresas organizacbes e uma ou varias
organizacdes de trabalhadores ou alcancar todeguel®s (STOLL, 2007).

O primeiro normativo brasileiro a tratar do assunggociacdo coletiva no setor
publico foi a Constituicdo Federal de 1988. Elardefa negociacdo coletiva como uma das
formas de solucionar pacificamerm@nflitos referentes a relacdes de trabalho corbj@tivo
de alcancar a harmonia social, estabelecendo seussaart. 8°, VI) e reconhecendo a
autonomia privada coletiva (art. 7°, XXVI). Tambénmata a negociacdo como um
procedimento exclusivo para a flexibilizacdo deitlus (art. 7°, VI, Xl e XIV). Além disso,

a Constituicdo prevé que somente apos a tentativaegjativa da negociacao coletiva podera
ter o dissidio coletivo (art. 114, § 2°), ou sgjata ela ser recusada é necessario que tenha
sido ao menos tentada (STOLL, 2007).

Para se entender melhor o significado da negociegi@&tiva € importante ressaltar os
seus principais principios: o da boa-fé (honestdadsinceridade), o da informacéo, o da
razoabilidade, o da paz social (0 compromisso pplses ao assinarem 0 instrumento
normativo concluido na negociacéo coletiva), o dotraditorio, o da cooperacao (vontade
das partes, trabalho em comum) e o da igualdadgo¢ree em condicbes de igualdade).
Apesar de ndo existir um cddigo ético por escriseaseguido pelos participantes durante a
negociagao, estes principios devem ser observadsgns os envolvidos, pois proporciona
um melhor ambiente de negociacao e de segurangmaesnentes (KILIAN, 2003).

Quando se refere a negociacao coletiva no setdicpybabe ao Estado a promocao

de uma politica de equilibrio, de desenvolvimentodee modernizacdo das relacdes
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trabalhistas, articulando, implantando e propictamdna convivéncia de cooperagao entre
empregadores, trabalhadores e governo (CAMARGOQ1)200

Ao pesquisar na literatura sobre técnicas de nagécique sdo capazes de construir
negociacdes cooperativas, verifica-se que ela té.f&80 apontadas varias habilidades e
competéncias que se acredita serem necessariag|ymrseus atores as desenvolvam para
uma negociagcdo com resultados positivos e de sucédes tém que conduzi-las com
capacidade e de forma a fomentar a cooperacdo.vB@mi o entendimento de que
relacionamentos sociais podem ser construidos comsm de métodos e tecnologias
adequadas, combinando a necessidade e a oportermdagmergéncia da cooperagdo com 0S
instrumentos ideais para o alcance dos resultapmsados (CHEIBUB, 2004).

E nessa perspectiva que é dada tamanha impor{gareia promocao de programas de
treinamento e capacitacao, proporcionando uma fgimde atores capazes de promoverem
condi¢cbes favoraveis para que se chegue a um ac@ao meio da utilizagdo dos
instrumentos necessarios para que o0s participasgeselacionem de forma cooperada
(CHEIBUB, 2004).

Nesse sentido, conforme Cheibub (2004), citaremdéguna elementos de
comportamentos, acdes, habilidades, técnicas etedrticas que devem ser do dominio de
um negociador:

v a separacao das pessoas e dos conflitos, impegdireltatores pessoais interfiram no
procedimento, como por exemplo, tracos de persiaddi do individuo;

v/ a empatia: sempre colocar-se no lugar do outro aiegor, auxiliando no
reconhecimento de suas maiores dificuldades e cende melhor das suas
necessidades;

v/ a importancia dada aos conflitos existentes e g discutidos em detrimento dos
interesses dos negociadores;

v' 0 uso de criatividade para se obter e apresenthiptag alternativas que possam se
traduzir em ganhos mutuos;

v' a utilizacdo de critérios claros e objetivos panmexicdo dos resultados atingidos,
principalmente para o setor publico, j& que os nissiados servigos prestados € o
cidadéo.

Como riscos existentes em negociacdes, podemas eifalgamento errado da boa
intencdo da outra parte, a inducédo ao erro, a awidpde de dar cumprimento ao que foi

acordado, etc. Também, ha a possibilidade de umfus@o na percepcdo da cooperacgao,
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podendo ela ser vista como um ato de cooptacapdpando sua legitimagdo e dando
margem para questionamentos internos (CHEIBUB, 2004

Os administradores se arriscam ao disponibilizdorimmacées que em contexto
conflitivo ndo o fariam. Arriscam-se ao confiar cueutra parte fara uso responsavel dessas
informacgdes. Os negociadores tém que reconhecegitinlidade de diferentes opinides e
diferentes modos de se proceder. Assim, os admadmes tém que reconhecer a
legitimidade da cultura organizacional dos sindisatmais igualitaria e democratica, ao
mesmo tempo que os lideres sindicais tém que centegitimidade aos valores gerenciais,
tais como hierarquia, produtividade, avaliacédo dmmse em desempenho etc. (CHEIBUB,
2004).

Outro ponto a ser destacado, é que todo negociadba um amplo dominio acerca
dos conflitos a serem tratados no processo de r@@goc mapeando-os de forma a obter
informacdes acerca das situagdes que levam aoaldeadas divergéncias de interesses e da
oposicao dos objetivos dos atores sociais na agétiva. Assim, para que se consiga uma
melhor definicdo e maior conhecimento dos confliias relagcbes de trabalho a serem
negociados, € fundamental que se permita a idsagdb deles no préprio ambiente de
trabalho, levando em consideragcdo o contexto nd estdo inseridos e possibilitando a
identificacdo dos processos de regulacado ja exéstenutilizados (MELO, 1984).

2.2.1. Negociacao Coletiva no setor publico

Com a promulgacéo da Constituicdo Federal de 1f@88econhecido o direito, por
meio de sua interpretacdo logico-sistematica eltajeca, da negociacdo coletiva no setor
publico. Quando ela trata do direito do servidoblipd a se sindicalizar e a realizar greve,
fica clara a admissdo da negociacdo coletiva daltra nesse setor, conforme artigo 37, que
trata da Administracédo Publica direta e indif@&aOLL, 2007).

Quanto ao seu reconhecimento no setor publico,seduoode deixar de mencionar a
Convencao n. 151 da OIT, que trata do “Direito ielisalizacédo e relacées de trabalho na
Administracdo Publica”, aprovada em 1979, que @isp@ seus artigos sétimo e oitavo:

Art. 7° Deverdo ser adotadas, sendo necessarioidaseddequadas as condicdes
nacionais para estimular e fomentar o pleno desenvento e utilizacdo de procedimentos

de negociacdo coletiva entre as autoridades p@blkicenpetentes e as organizacbes de
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empregados publicos sobre as condi¢cdes de empragde quaisquer outros meétodos que
permitam ao representante de empregados publicdgipar na determinacdo de tais
condicoes.

Art. 8° A solucdo dos conflitos que se apresentemnpotivo da determinacdo das
condi¢cdes de emprego tratar-se-a4 de conseguir deiraapropriada as condi¢cdes nacionais,
por meio da negociacdo entre as partes ou medpmaesdimentos independentes e
imparciais, tais como a mediacdo, a conciliacdoagbdragem, estabelecidos de modo que
inspirem a confianca dos interessados.

Assim, fica demonstrada de forma clara, a preo@gda OIT no que diz respeito a
negociagao coletiva para o setor publico, j& quelaente, tem sido considerada a forma
mais eficaz e democrética de solucéo de conflitdzmathistas (STOLL, 2007).

Ela deve ser vista ndo s6 como uma forma de diszsguntos salariais, mas também,
as condicbes dos trabalhadores, a atuacao paitigaestacdo dos servigcos, o desempenho
das funcdes e a qualidade da prestacdo dos serficoeportante destacar que o que é
discutido, envolve assuntos de interesse dos dé&stios dos servicos, ou seja, tem
importancia social, devendo sempre ser respeitadwiripio da indisponibilidade do
interesse publico. A negociagdo coletiva quandtizeeta no setor publico tem limitacdes,
diante do sistema constitucional referente a cadcesle reajustes e limites de gastos com
pessoal da Administracdo Publica (STOLL, 2007).

A grande dificuldade e desafio a ser ultrapassagiee¢ de forma geral, 0 governo néo
€ visto como uma entidade empregadora em relagatramlhadores. O que é fundamental,
pois os servidores publicos s&do trabalhadoresigmneservicos a sociedade, portanto, sédo
titulares de direitos sociais ao trabalho (STOLQO2).

Um ponto a ser destacado € que na relacdo entstaddze seus trabalhadores, néo
importando a forma de vinculo existente entre @esta ou indiretamente), existem conflitos
ocasionados pelo fato do Estado ser o detentonsags econdmicos e de producédo, e ao
mesmo tempo, ser o responsavel por proporciondnared condicdes de vida e de meios
para o exercicio do proprio trabalho, ou seja, aygepde empregador, patréo (STOLL, 2007).

Nesse sentido, observa-se que o conflito nas mdad@ trabalho do funcionario
publico € de interesse publico, pois na negociag@godo discutidos pontos que
consequentemente, ao serem acordados de formag@opitoporcionardo uma adequada e
satisfatoria prestacao de servicos pelo servidmcéedade. Podemos verificar que a auséncia
ou a ineficacia de sua prestacdo, muitas vezgsoat@otivo de greve, é que deve ser evitada,

uma vez que afeta diretamente a coletividade (STQ00Q7).
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Em outros estudos, além de ser citado o principiandisponibilidade do interesse
publico, sdo destacados, também, o da ordem publicada moral, em que a negociacao
coletiva no setor publico deve pautar-se. Eles afidundamentos da atuacdo do gestor
publico numa sociedade baseada na democracia (SN al., 1997).

No que concerne as dificuldades da realizacao gaciegdo coletiva no setor publico,
podemos citar a inexisténcia de canais permaneagéscias e/ou negociadores para tratar
das relacbes de trabalho no setor publico. Assimbacdificultando a obtencdo de
conhecimentos mutuos e, consequentemente, atrapaksténcia de relacbes de confianca
entre os atores envolvidos nas discussfes. Ess¢ €ate fundamental importancia para a
obtencdo da continuidade nas interagbes, prop@cttm o aprendizado conjunto e o
somatorio de conhecimentos e experiéncias, quéngdmrtantes para uma relacdo de forma
construtiva entre as partes envolvidas que témtiobge divergentes. Também como
dificuldade, temos os interesses e estruturas @a@anais, que muitas vezes atrapalham a
definicdo de estratégias, impedindo que sejam umée e coerentes, ou seja, que sejam
consolidadas em uma s6 e que realmente tenhamoseund setor publico (CHEIBUB,
2004).

Também, do ponto de vista governamental, a poskid® da existéncia de
incongruéncia entre 0s negociadores que estaocipartdo diretamente na negociacao
coletiva e os decisores em ultima instancia. Muitges, 0s acordos obtidos e negociados nas
conversacOes ndo podem ser efetivamente colocadpsatica, por serem vetados em outras
instancias do governo. Estes pontos demonstram exigtem caracteristicas politico-
administrativas e de dinamicas organizacionais mg@ colaboram para um ambiente de
cooperacgao, adequado para que a negociacéo deja 6BHEIBUB, 2004).

Importante é que os participantes da negociacéloatencerteza de que 0S seus
argumentos expostos foram considerados e, tamhé&rggdecisdes tomadas serédo colocadas
na pratica e que, caso ndo adotadas, serdo apm@aerjtstificativas aceitaveis para as
decisbes tomadas (CHEIBUB, 2004).

Tem- se, como exemplo de fatores que prejudicam psxesso de aprendizado, a
nao institucionalizacdo da negociacdo bem comoaarsalizacdo tardia, ou seja, fora do
momento adequado, a auséncia de um canal formalreapente de negociacdo e a néo
continuidade do que foi discutido e acordado, murezes causada pela falta de memdéria das
negociacdes (CHEIBUB, 2004).

Na mesma direcdo, Gernigon et al. (2002), no quefsee a obstaculos enfrentados

na institucionalizagdo e realizagdo da negociagdetica na administracdo publica, levanta
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alguns problemas particulares: as condicbes deegyo@ as remuneracdes dos funcionérios
publicos que sofrem influéncias da situacdo ecoodrdo pais e do interesse da sociedade,
pois refletem diretamente no orcamento publico pequeno espaco para a negociacao,
devido a existéncia de regulamentos de forma aragnte exaustiva, estabelecendo formas,
direitos, deveres e proibi¢des.

De qualquer forma, apesar da existéncia de obsiclimitacdes e restricdes, é
importante o reconhecimento da necessidade da iae§occoletiva no setor publico. Assim,
€ necessario que as autoridades publicas e aszagaes sindicais se organizem de forma a
buscar solucbes adaptadas e eficazes, que na anaasi vezes exigem criatividade e
dedicacdo de seus participantes, assegurando rseenile sua institucionalizacéo e préticas
consolidadas que proporcionam a harmonizacdo dmia @s politicas e procedimentos
orcamentarios, bem como as possibilidades ofereqé#a situacdo econdémica, o que em
Muitos casos sao necessarios contatos politicosigsdes e chefes de grupos parlamentares)
(GERNIGON et al., 2002).

2.3.Gestao por Competéncia

Nesta parte serd apresentado o tema de GestdoopgpeEncia, iniciando-se pela
conceituacdo de competéncia, depois pela definiddo Gestdo por Competéncia e,
posteriormente, pela apresentacdo dos principagacldos e desafios da Gestdo por
Competéncia no setor publico.

Atualmente, essa forma de gerenciamento no setblicpdtem ganhado grande
destaque. Ela da maior atencdo aos resultados teimel@o aos meios, preocupando-se com
a profissionalizagéo, a capacitacdo, a motivacyecendo mais oportunidades e melhores
formas de aprendizagem.

A partir do desenvolvimento de competéncias, comogxemplo, a comunicagao, o
relacionamento interpessoal, a flexibilidade, ddtho em equipe, o comprometimento, a
iniciativa, a cooperacgdo, o planejamento e a ligganos servidores publicos, se terd uma
melhor formagédo de negociadores, ja que sdo fatpresinfluenciam e contribuem para o

alcance dos resultados esperados em uma negociacgao.
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2.3.1. Conceito de “competéncia”

As competéncias humanas ou profissionais sdo cemgidas como o somatorio ou a
combinag&o de conhecimentos, habilidades e atitedpsessas pela atuacao profissional em
determinado contexto ou em determinada estratéganizacional (BRANDAO; BAHRY,
2005).

De inicio pode-se dizer que competéncia é quanddividuo por conta propria toma
iniciativas e responsabilidades em situacdes @iofigis com as quais ele se depara e
enfrenta. E uma inteligéncia pratica das situagies,se apdia em conhecimentos adquiridos
e os transforma & medida que a diversidade das;8its aumenta. E a faculdade de mobilizar
redes de atores em volta das mesmas situacdesimgautilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade (ZARIFIAN, 2003).

Conforme Bitencourt (2004), as competéncias devenvistas como um processo
continuo e formado pela existéncia e desenvolvimelet trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Entende, também, que é fomaa de autodesenvolvimento do
individuo, j& que ele é responséavel pela constrecéonsolidacdo de suas competéncias por
meio do relacionamento com outros individuos noianmé de trabalho, no meio social e/ou
familiar, e uma forma de auto-realizardo, pois amraperfeicoamento de sua capacitacao
adiciona valores a ele mesmo, bem como as orgdi@gaca sociedade.

Sandberg (2000 apud BITENCOURT, 20G#monstra um conceito mais atual e
moderno de competéncias, ndo sendo o tradicionald que é a presenca de um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes; ou sejaquisicdo de atributos (abordagem
racionalista). Na opinido dele, os aspectos essenda competéncia humana estdo muito
além de uma listagem externa de atributos reladmmao trabalho. Para ele, devera haver
uma compreensao de que o desenvolvimento de comeEtése baseia nas praticas
organizacionais, direcionando seu entendimento noquecimento de experiéncias e
vivéncias (abordagem interpretativa), envolvendmadancas estruturais e significativas das
praticas de trabalho

Para essa definicAo, € importante relaciona-latasivente com a definicdo de
aprendizagem organizacional. Ela pode ser considecamo uma resposta as mudancas
enfrentadas pelas empresas, buscando desenvatepaeidade de aprendizagem continua a
partir das experiéncias e vivéncias organizaciQrieasluzindo-as em praticas que auxiliam

para a obtencdo de um melhor desempenho, proparndonpara a empresa uma maior
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capacidade competitiva. Assim, esse tipo de apzagdm pressupde o desenvolvimento de
estratégias e procedimentos a serem permanentenedetberados e utilizados pelos
trabalhadores da empresa, para o alcance dosadssiliesejados. Para isso, € importante que
os envolvidos nessa construcdo participem de fogfetiva tanto na aquisicio como nha
disseminacgéo dos conhecimentos (BITENCOURT, 2004).

Assim, é importante destacar que ndo se assocignificado de competéncias
somente a pessoa em si, mas também as equipeab@déhdr ou as organizacdes. Nesse
mesmo raciocinio, entende-se que em cada equipal#ho manifesta-se uma competéncia
coletiva, que surge das relacdes sociais estabiakeaio grupo e da troca e complementacao
das competéncias individuais de cada um dos seasros. Prahalad e Hamel (1990 apud
BRANDAO; BAHRY, 2005), por sua vez, direcionam onceito de competéncias ao nivel
organizacional, enxergando-a como um atributo darozacao. Assim, € possivel classifica-
las como humanas ou profissionais (aquelas reladama individuos ou a pequenas equipes
de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentesla a organizacdo ou a uma de suas
unidades produtivas).

Nesse mesmo entendimento, Pires et al. (2005glta@gspie as competéncias humanas
ou profissionais, aliadas a outros recursos e pso&e SA0 as responsaveis por originarem e
sustentarem as competéncias organizacionais. A@@slr competéncias, que sera tratada
mais adiante, busca o alinhamento das competéngraanas de forma que possam gerar e
sustentar competéncias organizacionais necessarasance de objetivos estratégicos.

O uso frequente do termo “competéncia” relaciorea@d@stdo organizacional fez com
que adquirisse variadas conota¢fes. Uma deladérdagem moderna que busca associa-la
ao desempenho e ndo s6 aos diversos aspectoddihdraPara Ropé e Tanguy (1997 apud
PIRES et al., 2005), por exemplo, um dos aspesEeneiais da compreensao da competéncia
€ que ela ndo pode ser analisada de forma sepdaadgido. Dutra, Hipdlito e Silva (1998
apud PIRES et al., 2005) definem competéncia comapacidade que um individuo possui
de produzir resultados que estéao inseridos nosiwaigeorganizacionais.

Para uma melhor compreensdo das competéncias,oftamig destacarmos 0S seus
trés insumos: conhecimentos, habilidades e atijudesforme figura 1. O insumo
“conhecimentos” € o0 processo de reconhecimento tegregdo de um conjunto de
informacgdes pelo individuo, proporcionando um intpasobre sua forma de julgar ou de se
comportar. Ja o das “habilidades” se relacionabarseomo fazer algo ou a utilizar de forma
capaz e produtiva o conhecimento obtido, ou segaefacdo da obtencdo de conhecimentos e

de utiliz-los em uma determinada acdo. A definigeracional de habilidade € a de que
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uma pessoa pode buscar, em suas experiénciasoeges em seus conhecimentos, para
aplica-los na solucdo de um problema. O insumdatdades” se relaciona a aspectos sociais
e afetivos referentes ao trabalho. As atitudes esiados complexos do ser humano que
acabam afetando o comportamento em relacdo asagessmsas e eventos, determinando,
assim, a op¢ao do caminho a ser tomado de acaoaheSk refere-se ao querer fazer. O seu
resultado seria 0 de aumentar a reacao positivaegativa de uma pessoa, ou seja, sua
predisposicdo em relacdo a adocdo de uma acaoifespeEla esta relacionada a esfera
emotiva, sentimental ou a um grau de aceitacaejeicéio da pessoa em relacdo aos outros, a

objetos ou a situagdes (PIRES et al., 2005).

Figura 1 — As trés dimensdes da competéncia.
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Fonte: adaptado de Pires et al. (2005).

Assim, o desenvolvimento de competéncias profissgoau humanas € um processo
de aprendizagem que tem o objetivo de relaciondobigiea adequada, ideal e produtiva os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes neiessgélo 6rgdo publico e os que seus
servidores possuem. Elas sdo determinadas peladutuzcargo ou da posi¢édo ocupada pelo
individuo na organizacdo, e sao remetidas, sobs@ovide qualificacdo profissional, nao
somente aos saberes cognitivos e técnicos, mastambs saberes em acéo, ou seja, a
capacidade de resolverem problemas, de lidarem esdoacdes inesperadas e de
compartilharem e repassarem seus conhecimentoE@¥Ral., 2005).

Feuerschutte et al. (2009) também entende queamo jpla realizacéo do trabalho pelo

individuo, a competéncia pode ser reconhecida cammo somatério de recursos ou
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capacidades que, a partir de sua articulagéo eliragidio, proporcionam a capacidade do

individuo enfrentar situagcbes complexas, assim cagio e atender as expectativas da

organizacdo. Porém, para que a competéncia individnha expresséo, as capacidades nao
podem estar limitadas a dimensédo do conhecimerde,dave ser levado em consideracdo o
saber fazer e o comportamento ideal para tal félitotanto, para que seja atingida uma

melhor agilidade na organizacdo, € importante iexisha combinacdo das capacidades

organizacionais, que permitem o desenvolvimentotrdbalho de maneira efetiva, e das

habilidades das pessoas.

Os atuais estudos realizados em relagdo ao modalondpeténcia, chamam a atencéo
para o individuo como o centro do processo de gé@ule 0 agente capaz de solucionar os
problemas surgidos pelas transformacfes sociaiggnbéetdcas e politicas que
redimensionaram e transformaram o mundo do trab&lla@ompeténcias servem como um
ponto referencial de grande importancia para o muhal trabalho, j& que decorrem das
caracteristicas, conhecimentos, habilidades euabskpessoais, expressas no enfrentamento e
nas acbes colocadas em pratica com a finalidadesugerar as necessidades de uma
organizacdo (FEURSCHUTTE et al., 2009).

Esse novo perfil do gestor, por outro lado, pre8supue ele tenha niveis de
autonomia na avaliagdo, programacgédo e operacamidade, que para o seu desempenho
passa, entre outros atributos, pela capacidade delacionar com grupos da comunidade,
com entidades de outros setores e com diferensé@nias de poder da organizacéo social,
OU Seja, € necessario que o gestor seja um “netiSANTANA et al., 1997).

De forma conclusiva, podemos verificar que a algedada competéncia tem sido
vista como alternativa de direcionamento dos progsade educacao e de gestao das relacdes
de trabalho. A sua aplicacdo na educacéo e nolliaBajustificada pela necessidade de se
alcancar férmulas que permitam a estimulacdo dpactades de inovacdo, adaptacdo e
aprendizagem, que sao ideais para 0s requisitos deleenvolvimento econdmico
contemporaneo, que é rapido, possui um alto debémemto tecnoldgico e sofre

constantemente exigéncias de incrementacao datpiddde (GUIMARAES, 2000).
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2.3.2. Conceito de “Gestao por Competéncia”

Como ja tratado anteriormente, um dos objetivossafibs das organizacfes é a busca
da efetividade de suas acdes em relacdo as exagéacdemandas de seus usudrios ou
consumidores. Levando em consideracao a histo®stratura e a cultura que permeiam o
modelo de gerenciamento da Administracdo Publisaprganizacdes que produzem ou
prestam servi¢os publicos enfrentam dificuldadea pamprir tal propdsito. Nesse contexto,
verifica-se que a nocdo de competéncia ligada ratégta organizacional tem tido grande
destaque, sendo vista como uma forma de orientggia a gestdo organizacional
(FEURSCHUTTE et al., 2009).

A gestdo por competéncias se orienta no sentidplaleejar, obter, desenvolver e
avaliar, em todos 0s niveis organizacionais — iddai, grupal e organizacional —, as
competéncias adequadas & consecucdo de seusashjetmforme explicam (BRANDAO;
BAHRY, 2005)

A gestdo de competéncias surge como uma formapieitacao, trazendo relevantes
reflexbes acerca do significado do trabalho, o pajws trabalhadores e da educacao
permanente. Porém, a maior parte da literatura ektaque, no que se refere a essa
abordagem, a construcdo de um perfil ideal, quecpan ndo dar retorno adequado as
necessidades dos individuos ou das organizacdessimA é necessario dar énfase na
complementaridade que as praticas e elementos mmdigagem organizacional podem
proporcionar (BITENCOURT, 2004).

Nessa perspectiva, podemos concluir que a relacaoirgeracdo entre as pessoas
propiciam um melhor direcionamento para a arti@dae desenvolvimento das diretrizes e
dos niveis organizacionais; que a legitimacdo dapeténcia € alcancada quando o seu
significado e valor sdo identificados e compreeosli@ que existe uma relacdo direta entre a
experiéncia e a formacdo, relacionada a capacitag@wolvendo visdo individual,
educacional e profissional. Portanto, ela estéci@miada com trés fatores: sua concepcao,
suas redes de trabalho e seus recursos (BITENCORIRH,).

Para o desenvolvimento da organizacdo e de congm$égerenciais deve-se dar
destaque a necessidade de se chegar a um equdittre praticas individuais e coletivas,
formais e informais, ou seja, devendo ser vistaccomm sistema. Nao é suficiente pensar
apenas nas competéncias individuais, ja que asogmessestdo permanentemente se

relacionando uma com as outras. E, para essagéateraimana constante, os procedimentos
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formais e informais sdo essenciais, servindo de Ipasa a elaboracdo de competéncias
(BITENCOURT, 2004).

Para a abordagem referente a aprendizagem orgamab@ importante reforcar e
destacar que a gestdo de competéncia deve sedaaseaacoes e reflexdes que dao énfase
ao coletivo (interagBes entre os individuos), quereé procedimento que deve ter o seu
desenvolvimento de forma continua (visdo proces®uaue é necessario dar destaque as
acOes (praticas de trabalho). Os estudos sugergnma$ questdes para serem pensadas
acerca do assunto: 0 espaco existente entre aset@mas individuais e as coletivas,
voltadas para a dificuldade de articulacdo dasnems, conhecimentos e aprendizagens
individuais no ambiente organizacional, com o obgetde promog¢do das competéncias
coletivas; outro ponto é a resisténcia da percedeague as competéncias devem ser vistas
como uma estratégia articulada voltada ao deseinvehio das pessoas e da organizacao e
ndo como eventos isolados ou programas pontudismdem, a preocupacdo com o produto
(instrumento de analise) e ndo com o processo efdesenvolvimento da articulagdo de
competéncias com base nos programas e estratégiasnteresse da organizacéo)
(BITENCOURT, 2004.

Essa forma de gestdo € um processo continuo, guecteno primeira etapa a
elaboracdo das estratégias organizacionais, monentgue sdo delimitadas sua missao,
visdo futura e seus objetivos. Posteriormente, tase nas finalidades estratégicas, sao
definidos os indicadores de resultados e metagglrgla etapa do processo vem depois da
formulacdo das estratégias organizacionais, p@k €ue torna possivel 0 mapeamento de
competéncias. Entdo, a segunda etapa se restiongegeamento, que tem como objetivo
pontuar e diferenciar as competéncias que devembsscadas e desenvolvidas na
organizacéo e aquelas que ja existem nela (BRANCBYHRY, 2005).

Ressalta-se que nas organizacdes, nas quais amasbes voltadas para a obtencéo ou
desenvolvimento de competéncias, ha a tendéncaeadeer a distancia entre a lacuna de
identificar competéncias que devem ser buscadagjeeja estdo disponiveis na organizagao.
Isso ocorre porque o ambiente das organizacOeslngmrte, € complexo, de forma a exigir
cada vez mais novas competéncias. As proprias démpas internas, ja presentes na
organizacdo, sdo passiveis de se tornarem obseletimpassadas com o passar do tempo.
Assim, é necessaria a realizacdo do mapeamentcodgseténcias de forma periddica, bem
como planejar a captacéo e o desenvolvimento (BR&NDAO; BAHRY, 2005).

Atualmente, a capacidade de uma organizacdo ddsenwointegrar as competéncias

em relacdo aos seus objetivos e finalidades tem wswh das melhores formas de alcancar
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niveis satisfatorios de eficiéncia e eficacia orgacionais. Ela tem tido grande destaque pelo
fato de que ha uma grande necessidade, na gestdanodielos que estimulem a
aprendizagem, a adaptacédo e a inovacdo, que saoidages consideradas adequadas para
gue seja atingida a aceleracdo do desenvolvimentwlbgico e do aumento dos niveis de
produtividade. Assim, com essas qualidades, ndo sétor privado, mas o setor publico
também tem tentado acompanhar esse movimento, fules@ melhoria da qualidade dos
servicos prestados pelos seus funcionarios, poo aeeiadocdo da gestdo por competéncias
como alternativa de gestéo flexivel e empreendg@RANDAO; BAHRY, 2005)

Ruas et al. (2005) citam a instabilidade, baix&vigibilidade dos cenarios
socioecon6micos, atividades mais flexiveis e cugtadas como um dos fatores fortes para o
crescente espaco que a gestao por competénciatdrady.

Adentrando-se especificamente na gestdo por cong@téo setor publico, Amaral
(2006) estabelece que ao estudar o perfil que st®rgs devem ter, conclui-se que eles, de
forma geral, devem possuir competéncias necesgaiadidar com as mudancgas constantes
na(s) realidade(s) brasileira(s), com capacidada lpar com as diferencas e entendimentos
divergentes das partes envolvidas, identificarpaise o que € problema e 0 que € interesse,
compreender as limitagBes existentes, julgar dedocerta e rapida, escutar a outra parte,
escolher e aplicar as técnicas, modelos e tecrasogais adequadas e negociar o s acordos.

Nesse sentido, Amaral (2006), apresenta um quddbmrado pela Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP) que define em quatasses as principais competéncias
que devem estar presentes ou serem desenvolvétas: s

v" Fundamentais/genéricas: comprometimento com o ¢gerpublico; trabalho em
equipe; flexibilidade; sensibilidade social; ne@@éo; comunicagéo;

v' Organizacionais: Conhecimento da administracdoigajbtapacidade de aprender;
comunicacdo; negociacao; planejamento educacionaiodologia de ensino;
prospeccdo de conhecimento em gestdo publica; ogetdescola de governo;
conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas rEwentais;

v' Gerenciais: lideranca inspiradora; senso de die@dmprometimento; gestao
integrada e estratégica de recursos (capacidaplgegiamento); visdo; capacidade de
andlise e sintese; implementacao equilibrada déspe publicas; gestao de pessoas;

v' Pessoais e interpessoais: expansao continua daeifaopessoais; capacidade de
articulacao; resolucéao de problemas; iniciativa@peracao.

Complementando a colocacdo de Amaral (2006), tero-ssstudo realizado por

Feurschitte et 42009), que foram identificadas competéncias nécessaos gestores que
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participaram da analise, sendo: conhecimento duectss estruturais da organizagao, ou seja,
legislacdo, principios, sistemas e caracteristigaadministracdo publica, suas limitagdes e
restricbes para cumprir de forma legitima suas dasg Deve saber articular e mobilizar
recursos (internos e externos), formar redes emotole objetivos, ciente das restricdes
comuns do contexto em que ird atuar. Também, eatdel as caracteristicas pessoais,
pressupde-se que o0 gestor deve saber se relacrordrar conflitos internos e externos;
negociar e articular-se em situacbes causadas dielansédo politica que influencia a
implementac&o das praticas organizacionais.

Para o modelo de gestdo de competéncias é necegsard gestor tenha a capacidade
gerencial. Isso envolve analisar e interpretar @#textos sociais, politicos, econdmicos e
culturais; criar as condicbes necessarias paravolemento e a participacdo de todos os
envolvidos e grupos sociais relacionados; deservohodos diferentes de acdes, conforme o
momento politico local e o contexto nacional; cdeskr a negociagdo como instrumento
essencial e adequado de ajuste gerador de umagkswldmum que possui a capacidade de
sustentar e viabilizar propostas de acéo conjanintar o desenvolvimento da organizacéo e
interinstitucional; e monitorar, controlar e dirtar a implementacdo de transformacdes e
mudancas nas relagdes de trabalho, resultante®desgo de negociacdo (SANTANA, et al.,
1997).

Assim, é possivel afirmar que a capacidade gereesta diretamente relacionada a
habilidade de negociacdo. Quanto mais aperfeicaadgplicada de forma adequada, a
capacidade gerencial podera contribuir e melhoralcance das solu¢cées ou mediacdes de
conflitos, obtendo, assim, melhor uso dos recudisponiveis em funcdo dos interesses
comunitarios (SANTANA et al., 1997).

E qguando levamos em consideracdo o setor publieofica-se que existe maior
dependéncia entre um bom desempenho gerencial ebomaapacidade de negociacao,
devido a fungéo do pluralismo e da interdependétasanstituicfes, das acdes e recursos que
se interatuam, complementando-se e orientando-senenmesma dire¢do. E adequado que
cada nivel de gestdo possua autoridade e capagidaaleestabelecer compromissos, com o
objetivo de melhorar a utilizacdo dos recursosatiggeis dentro do seu campo de acdo. A
negociacdo busca o alcance da harmonia democdaticateresses de seus envolvidos, que
devem ter participacdo em igualdade de condi¢c@esplucao dos problemas que os atingem
(SANTANA et al.,1997).
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2.3.3. Principais obstaculos e desafios da Gestaar Competéncia no setor publico

As aparentes contradicbes ou respostas Unicas ssa@d restritas de enfrentar a
realidade. A existéncia de multiplas interpretacéepossibilidades para a construcado da
abordagem referente a gestdo de competéncias dieangne ndo ha uma uUnica realidade,
mas pode gerar insegurancas e incerttBaENCOURT, 2004).

Verifica-se, conforme literatura e experiénciasemsiadas pelas empresas, que as
maiores dificuldades encontradas estdo relacionadasordagem individualista, em que se
destaca a identificacdo, o desenvolvimento e dagpdal de competéncias individuais e, ndo
as acOes coletivas, que buscam a complementaridadaséncia de uma abordagem mais
dindmica dificulta o desenvolvimento de competé&acia que se refere ao momento do
mapeamento. Também, existe uma dificuldade napocacdo dos programas de formacéo e
treinamento as praticas de trabalBoTENCOURT, 2004).

Conforme Bitencourt (2004), a analise das compe&énessenciais € necessaria para
gue se alcance as competéncias gerenciais. Vesdicgue a maior dificuldade estd no
relacionamento e na articulagcdo do nivel estrabégioperacional, e ndo na delimitacdo dos
atributos que devem estar contidos em cada umslasgss.Outro ponto a ser enfatizado é
que a competéncia gerencial € vista com base empenfil ideal que é previamente
estabelecido. Esse perfil, geralmente, ao ser a@st@blo, possui caracteristicas de
competéncia ambiciosas, muitas vezes pelo motivosuda abrangéncia, abstracdo e/ou
diversidade (complexidade). O destaque nesse épmustrucdo € individual, dificultando na
busca por competéncias coletivas.

E importante, também, fazer referéncia as avalmgde competéncias, também,
podendo ser chamada de avaliagcbes de desempenBas Ewvaliacbes devem ter
caracteristicas qualitativas e quantitativas eteé&m nenhuma forma de premiacao ligada a
remuneracao, voltando-se a uma forma de eliminda@smas existentes entre um perfil
gerencial atual e o ideal para a gestao organizaiBI TENCOURT, 2004).

Conforme Newcomer (1999), a promocédo da aprendizatges técnicas usadas no setor
privado ndo seria satisfatéria para a gestdo mjhlima vez que as estratégias utilizadas e as
ferramentas disponiveis no setor publico, como eg@mplo, a contabilidade baseada em
custos, sdo diferentes das do setor privado. Sat@ar terminologias idénticas para
realidades diferentes. Outro entendimento é den§aeseria de grande valia a participacédo de
gestores publicos em cursos tradicionais de undeaiss e institutos de treinamento para a
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gestdo governamental, uma vez que o setor pubbfeus transformacfes relevantes e
significativas, ndo tendo os educadores acompanlesilomudancas das expectativas
governamentais.

E relevante que os servidores publicos compreemplan processo de aprendizado é
um processo continuo, que deve acompanhar asdranresfoes e a realidade ao longo do
tempo. E importante a constante renovacdo e apesf@ento dos conhecimentos e
habilidades, ndo podendo partir do entendimentoajparticipacdo em um curso ou uma
oficina de treinamento é o suficiente para a pe@ar dos gerentes publicos de forma
definitiva. Isso pode ser exemplificado pela rapidgie a tecnologia da informagao tem
avancado e se transformado (NEWCOMER, 1999).

Uma pratica de grande valia € a utilizacdo dosngesepublicos experientes e eficazes
na instrucdo e educacdo de outros gerentes, paaseuobtenha uma valiosa troca e
compartilhamento de visdes, realidades e expeaénEisses momentos sao relevantes para a
reflexdo da necessidade ou ndo de mudancas etdicdghao dos procedimentos que seriam
essenciais e de significancia para o alcance dgstivais da Administracdo Publica
(NEWCOMER, 1999).

Um ponto importante a ser observado € a descriedmhpeténcias necessarias em
um determinado ambiente de trabalho. Nesse monégmteciso que sejam descritas de forma
clara e objetiva, impossibilitando a tendéncia ttw@r a cada competéncia interpretacoes
pessoais e benéficas. Uma forma de evitar tal aconénto seria relacionar a descricéo das
competéncias com referenciais de desempenho (BRANBAHRY, 2005).

Com esse objetivo, € importante, na descricdo depeténcias, evitar: descricbes
longas e 0 uso de expressfes técnicas que exigafiimgo conhecimento do assunto; a
utilizacdo de termos ambiguos, que podem levategpiretacoes diferentes, ou seja, deve usar
expressdes objetivas; 0 uso de termos irrelevantélsvios, que ndo acrescentam nada no
significado das descri¢des; a utilizacdo de dugdides, palavras abstratas e verbos que nao
expressem uma acdo concreta. Apos a descricaop@tante que antes da sua conclusao,
seja submetida a avaliacdo de pessoas que possiuilades fundamentais na organizacéao,
para que constatem possiveis inconsisténcias edqnagdes. E, também, observar se o0 que
foi descrito, garantird o entendimento de todofupsionérios envolvidos, ou seja, fazer uma
analise da semantica das palavras utilizadas (BRADIIBAHRY, 2005).

Atualmente, apesar de exemplos de organizacbesadatam procedimentos da
Gestao por Competéncias (Banco do Brasil, Caixa@oeca Federal, Empresa Brasileira de

Pesquisa Agropecuaria e Agéncia Nacional de Ené&ilgiaica), percebe-se que ainda faltam
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procedimentos a serem tomados e discuss6es maifsiregdas e especificas em relacdo a
utilizagdo da Gestdo por Competéncias no setoriquibNesse aspecto, alguns pontos
merecem maiores reflexdes e estudos: A remunedgg@Egervidores publicos poderia variar

com relacdo as competéncias profissionais? De qu® moderia realizar concursos publicos

baseados nas competéncias descritas para um detdantargo a ser ocupado? Como se
daria o provimento dos cargos de confianca bassradama gestdo por competéncias? Qual o
grau de relacdo que poderia ser atribuido as cé@mgat profissionais, por parte dos

servidores publicos, referente ao desempenho aazonal? (PIRES et al., 2005).

Portanto, temos que o desenvolvimento de compa€n@o depende somente de
acdes de capacitacdo e ensino no sentido redtatanuito além desse aspecto, pois devem
ser consideradas outras questdes: as caracteristioganizacionais, as formas de
comunicacao existentes, os valores e crencas peesemambiente de trabalho e, também, as
interacdes entre caracteristicas organizaciondigligiduais. Por fim, é importante que se
compreenda que nao adianta somente focalizar aasfarmacdoes individuais, pois para que
0os resultados esperados sejam atingidos, € necespd@ O ambiente organizacional
possibilite esse modo de gestédo (PIRES et al.,)2005

Deve-se levar em consideracédo que, apesar das gasdacorridas na Administracao
Publica ao longo do tempo, ainda existem, relag@denominacdo e poder da minoria em
relacdo a maioria da populacdo, muitas vezes pestges e influéncias politicas. Tal fato é
de grande relevancia para se explicar a inefiééecia visdo de que a Administracdo €
irracional. A irracionalidade presente na maquidaniaistrativa induz a uma abordagem
genérica de mudancas, dificultando que, na prase@m realizadas mudancas efetivas
(AMARAL, 2006).

Também, outro problema enfrentado na instituic@lesenvolvimento da Gestao por
Competéncias na esfera publica, é a existénciaeteristicas do modelo burocratico, ou
seja, uma gestdo baseada em relacfes autoriguasonseqientemente leva a um Estado
engessado, com dificuldades de gestdo e de atemdiradequado e suficiente aos cidadaos.
Para uma melhora, é ideal que se busque formasldezacdo do servidor, nas quais se
tenha uma distribuicdo uniforme de vantagens eftwéoe (AMARAL, 2006).

Nesse mesmo sentido, Feuerschitte, et al. (2008nae que caracteristicas da
cultura burocrética ainda estdo presentes na Adtragéo Publica, mesmo com a evolucao
dos objetivos de se alcancar uma gestdo mais gimfal e flexivel de acordo com a
realidade. Isso dificulta a operacionalizacdo efaiva utilizacdo do modelo gerencial,

voltado para as competéncias e finalidades dasiaagbes pubicas. Dessa forma, o que
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ocorre é a implementacdo do modelo gerencial dadmetorial, influenciada por questdes
politicas, econbmicas e administrativas.

Quando se fala desse aspecto, demonstra-se uma regjente necessidade de
investimento na profissionalizacdo dos servidodesforma a capacita-los para enfrentar os
desafios presentes na administragédo publica hrasigMARAL, 2006).

As estratégias e metodologias com base na gestacopagpeténcias auxiliam na
selecéo de servidores, pois identificam aquelesgteggam em sintonia com o papel do 6rgéao.
Uma dificuldade a ser enfrentada nesse aspecta kertacoes referentes aos processos
seletivos, impedindo a avaliacdo de certos compeméos e atitudes (FEURSCHUTTE et
al., 2009).

Muitas organizacdes publicas, apds 0 processo iv&elepromovem cursos de
formacdo com o objetivo de apresentar e promoveentandimento melhor da atuacdo da
organizacdo em que 0s novos servidores fardo paetdjficando habilidades e competéncias
necessarias (FEURSCHUTTE; et al., 2009).

Conforme Amaral (2006), para que sejam tomadosegiimentos e iniciativas com
finalidade de melhora na gestdo governamental éesomdivel compreender o modelo
federalista do Pais e algumas de suas caractasisttom a promulgacdo da Constituicdo
Federal de 1988, foi constituida a Republica bemailcomposta por trés entes federados
autdbnomos. Tal modelo, apesar de fortalecer a ss@oedas especificidades, causa conflitos
que necessitam de cooperacao intergovernamentah Bstonomia causa uma grande
variedade de estatutos de servidores e definigdgegjdadros permanentes e dos cargos de
confiangca existentes em cada uma das esferas goventais (Executivo, Legislativo e
Judiciario) e, também, entre os entes federadosioJastados e municipios. Assim, mesmo
que todos sejam regidos por uma lei maior, existBfarencas de direitos, salarios e
requisitos que possibilitam o surgimento de maidesgjastes, conflitos e insatisfacdes.

Resumidamente, pode-se dizer que o grande desafionévacdo das atividades
publicas, sempre observando os principios da beyddi e da impessoalidade, dando atencéo
as necessidades da sociedade, buscando a congtieigin servico publico prestado com
responsabilidade, capaz de enfrentar os probleribBcps existentes e 0s que surgirdo
(AMARAL, 2006).

Quando se fala em Gestdo por Competéncias noEgibco, verifica-se que um dos
grandes desafios enfrentados pelos gestores e galugradores de politicas publicas nessa
abordagem € a deteccdo de uma forma de prestaraatiegente e eficientemente os servigos

a sociedade e simultaneamente obter um aumentongdeegabilidade e da melhoria das
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condicgdes laborais, relacionados, também, com wseabdo desenvolvimento da cidadania e
da protecdo dos recursos naturais disponiveis (BIRAES, 2000).

Assim, observa-se que ao se falar nesse modelgesi&io na esfera publica, é
importante que se entenda a necessidade que asizagfees tém de passar por
transformacgdes. E ndo somente de mudancas dasa®enmecanismos utilizados na gestéo,
mas, também, as culturais, comportamentais e socRara que sejam alcancadas as
mudancas necessarias ndo adianta somente planigsemvolver técnicas, € importante que a
organizacao esteja disposta a essas mudancasnuedoe sua cultura e seus valores estejam
ligados aos objetivos gerenciais (GUIMARAES, 2000).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudacas® com abordagem qualitativa.
Essa estratégia foi escolhida, uma vez que o trabhlsca investigar e demonstrar a
necessidade e a importancia de uma ferramentasti&ogem um contexto real, objetivando na
obtencdo de dados mais especificos e voltados gpaealidade em que se encontram o0s
servidores da Secretaria de Relagdes do TraballMimistério do Trabalho e Emprego. Ou
seja, o trabalho busca a verificacdo ou a confimaga hipétese de que a gestdo por
competéncias auxilia e contribui para a negociagdetiva na esfera publica, apesar das suas
limitacOes, dificuldades e particularidades. Obsex® que o tema esta relacionado com
acontecimentos contemporaneos e que trata de gsegp&racionais e em funcéao disso o
estudo de caso apresenta-se como a estratégiadegisada.

A abordagem qualitativa foi escolhida pelo tipodaelos a serem buscados no estudo
(opinides, definicbes, conhecimentos, julgamentpsreepcdes do tema), ja que a abordagem
quantitativa tem resultados numéricos, nao demamdtr, da melhor forma, os resultados
almejados neste trabalho. Conforme Bufoni (200@3tatam-se alguns pontos caracteristicos
desta metodologia encontrados no presente estjdama ou poucas entidades (grupos,
pessoas ou organizagdes) examinadas; b) estudmsoe sdo mais adequados a exploracéo,
classificacdo e estagio de desenvolvimentos detdgp® para o0 processo de construcdo de
conhecimento; ¢) nenhum controle ou manipulaca@xjmerimento esta envolvido; d) séo
Uteis em perguntas de pesquisa por que e comoygdicam com ligagdes operacionais a
serem seguidas durante um tempo mais que comigfreiq dos fatos ou sua incidéncia; e) o
foco em eventos contemporaneos.

Portanto, a metodologia aplicada foi utilizada pllim do tema ser atual e aplicado
em uma situacao real. Além disso, o trabalho temocobjetivo demonstrar a importancia da
utilizacdo de um modelo de gestdo para a negociegigtiva em um determinado setor da
Administracdo Publica, buscando, assim, capturamtspretacdes, as experiéncias e 0s
conceitos dos servidores participantes.

A coleta de dados e informacdes para o estudostefoafeita a partir da aplicacao de
um questionario composto de questdes abertas,aliesto a um grupo de 24 servidores
publicos lotados na Secretaria de Relac¢des do lh@abla Ministério do Trabalho e Emprego.

Mais adiante sera explicada de forma mais detalaagddecéo dos participantes envolvidos.
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A Secretaria de Rela¢des do Trabalho foi escolpatatratar-se da area competente
nos assuntos ligados a relagdes de trabalho. Catifiaacdo e depdsito da Convencédo 151
da Organizacao Internacional do Trabalho, que sergra em processo de regulamentacéo,
podera o Ministério do Trabalho e Emprego represesg servidores em negociacao coletiva
do setor publico.

O questionario foi aplicado buscando obter as pefies dos respondentes no que diz
respeito a Administracdo Publica, Negociacdo Calett Gestdo por Competéncias e
compara-las com os dados obtidos na andlise bikfiog, dentro dos objetivos desse
trabalho.

Para um melhor entendimento e compreenséo, oigugsd seguiu uma seqiéncia,
em que pode ser verificada a evolucédo das questbeglacdo ao tema. O questionario esta
estruturado da seguinte forma: a) inicialmente glieado o objetivo da pesquisa e a sua
utilizacdo, informando que servird de base paraeeembvolvimento do trabalho e a
demonstracao do papel e a importancia da insegderchimenta de gestdo por competéncias
para a formacdo de negociadores na Secretaria ldedes de Trabalho do Ministério do
Trabalho e Emprego; b) posteriormente, tem umaosegdtinada aos dados pessoais e
profissionais do respondente, denominada de “caraatéo do respondente”, que permite a
identificacdo da existéncia ou ndo de diferencasesigostas quando comparadas em relacao
ao Sexo, ou ao cargo que ocupa ou a idade, porpdxeo) depois, 0 questionario apresenta a
visdo do respondente (perguntas relacionadas aaddmento dos conceitos relacionados ao
assunto tratado), um alinhamento de conceitosf(s@iecidas defini¢cdes utilizadas no estudo
dos trés principais elementos do trabalho - ddimigle competéncias, de gestao por
competéncias e de negociacdo coletiva. Essa seg@d tobjetivo de proporcionar uma
melhor compreensdo para os respondentes, do gbassa e do que de fato esta sendo
interrogado, evitando, assim, dificuldades, duvidaambigluidades) e questdes especificas
(ap0s as definicdes, a pesquisa traz perguntatamieate relacionadas aos objetivos do
estudo, buscando as informacdes e dados necegsa@r@oa conclusdo).

O questionario foi encaminhado no dia 17 de agdstd®2010, para 24 servidores
lotados na Secretaria de Relacbdes do Trabalho destéiio do Trabalho e Emprego, que na
data de encaminhamento tinha um total de 75 sepsd@d escolha dos respondentes foi feita
de forma a selecionar servidores que exercem atlesl relacionadas a negociagéo coletiva
de forma direta ou indireta, ou que possam terigiaatdo devido as suas atividades.
Também, aqueles que na execucdo de suas funcOesot@ato freqientemente com o

publico (entidades sindicais, cidaddos, trabalregjoempregadores e até mesmo servidores
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publicos de outros 6rgaos), que necessitam de melitendimento e aprofundamento do
assunto e que tém atividades que exigem maior meapdidade, capacidade de
planejamento, comunicacao, iniciativa, conhecimdatmico e caracteristicas de lideranca.
Assim, houve uma preocupacdo em obter uma amosgarefletisse e demonstrasse a
realidade do setor. Os questionarios foram envigmwse-mail para os respondentes. Tal
forma foi escolhida com o objetivo de otimizar enp® disponivel para a sua realizacao e
pela limitacdo de tempo e acesso aos participatdegesquisa. Outro ponto positivo é a
facilidade da obtencéo, do acesso e da utilizagdaddos, em funcdo do meio utilizado.
Apos o recebimento, os questionarios foram talmsladcategorizados. Para a analise,
foi utilizado um método que permite a sistematipag@ exploracdo dos dados obtidos com a
aplicacdo dos questionarios (natureza qualitatizade método € conhecido como Analise de
Conteudo. Ele consiste em obter indicadores quaifsan inferir conhecimentos relativos as
condi¢cbes de producdo/recepcdo das mensagens (BARDD1 apud GARAY, 2008). E
uma forma utilizada para interpretar todas as mémdes colhidas, por meio da
reinterpretacdo das mensagens, alcancando um enégid de seus significados, ou seja, é
um método que exige uma leitura mais aprofundadaRKES, 1999 apud GARAY, 2008).
Assim, as respostas colhidas nos questionariosnfamaalisadas e avaliadas, bem como
comparadas com outros estudos e com o0 objetivarab@lho. Foram respondidos 16

guestionarios.

42



4. RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas, analisadas entamtas as respostas feitas aos
questionamentos encaminhados aos servidores det&ecrde Relagbes do Trabalho do
Ministério do Trabalho e Emprego. O questionario dacaminhado para 24 servidores,
obtendo-se 16 respostas. Destes 16 respondentesatesse que 08 sdo do sexo feminino e
08 do sexo masculino; 06 na faixa etaria de 20 an®@, 06 na faixa etaria de 30 a 40 anos e
04 na faixa etaria de 40 a 45 anos. Do total, 1pam cargos de confianca ou funcdes
gratificadas, como os de Secretario-Adjunto de ¢dels do Trabalho, Coordenadora de
Relacbes do Trabalho, Chefe de Divisdo de MediagdoChefe de Divisdo de
Acompanhamento de Negociacédo Coletiva e Greve.

Na primeira pergunta da parte da visdo do respaede® que vocé entende sobre
competéncias? observa-se que as respostas foram praticamendgs.igPorém, podemos
observar que quatro respondentes possuem a visamordpeténcias relacionada a um
conjunto de caracteristicas ou atributos que unviithgo possui e que Sd0 necessarios para o
exercicio de um cargo, partindo de um entendimeui® o cargo € praticamente estavel
(MAGALHAES et al, 1977).

Isso pode ser observado, por exemplo, nas respdstagimero 1 “A capacidade
humana de utilizar ferramentas para desenvolver égito o que |Ihe € proposto”; 3
“Competéncia, a meu ver, significa um conjunto dehecimentos, habilidades, competéncia
técnica e atitudes que justificam um alto desempeydra realizar determinada fungéo ou
tarefa”; 7 “Entendo por habilidades e caracterstioecessarias para desenvolvimento de
alguma atividade” e 14 “Conjunto de atribuicbesatividades pertinentes a um individuo ou
a um Orgao.

Outros j& colocam uma visdo mais ampla e modeweagcqgnceitua competéncia como
uma soma de atitudes que possibilita ao profiskiemadaptar rapidamente a um ambiente
instavel, através do conhecimento, se preocupamto & inovacdo e a aprendizagem
permanente. A partir desse entendimento, € denaolastr necessidade de colocar em pratica
o conhecimento, mobilizando e aplicando qualifiesgdentro de cada contexto.

Esse raciocinio pode ser detectado na respostaohjuf@o de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que pemnitedividuo desempenhar com eficacia
determinada tarefa e em qualquer situacdo. Comgeeamda, aspectos intelectuais (inatos e

adquiridos), conhecimento e experiéncias” e ngsostas 6, 12 e 13, transcritas a seguir:
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6. Competéncia consiste no conjunto de conhecimghtmbilidades e atitudes que
determinada pessoa possui. Nesse sentido, é posdivear que a idéia de

conhecimento esta interligada a formagéo acadéducadividuo, ao passo que a
habilidade refere-se a vivéncia préatica e ao damiesse conhecimento e, por fim,
a atitude demonstra o comportamento humano dianteettrminada situacao.

12. Entendo por competéncia a faculdade de mobiliza conjunto de recursos
cognitivos (saberes, capacidades, informacdes,peta solucionar com pertinéncia
e eficacia uma série de situacdes. Existem compatrmue estdo ligadas a
contextos culturais, profissionais e condi¢cBes asciExistem nas mais variadas
situacdes. As competéncias se desenvolvem adaptadasqual ao seu mundo, a
cada pessoa.

13. Competéncia é o conjunto de habilidades, comieetos e atitudes. Nesse
contexto, é importante saber aplica-los de formeeta. O conhecimento relaciona-
se com a formagdo académica, o dominio da teorideterminado assunto. A

habilidade é a forma como séo colocados em prassas conhecimentos. E as
atitudes tém ligacdo direta com o comportamentenas;des.

Elas estdo em consonancia com o entendimento de €tral. (2005), que diz que
competéncias € um processo de aprendizagem, qaeiorel 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes dos servidores com &ssidades da organizacao publica. Elas ndo
estdo ligadas somente aos conhecimet@osicos,mas também a capacidade de solucionar
problemas, de lidar com situagdes inesperadaserdpartilhar seus conhecimentos.

Na segunda pergunta, “O que vocé entende por gestammpeténcias?”, detecta-se,
também, que as respostas foram na mesma direcao.

Para melhor demonstracao, podemos destacar, astaspe nUmero 6 e 12 :

6. Gestdo por competéncias corresponde aquelaag&alique vai além dos
conhecimentos e habilidades da pessoa, ou sejaesezpa O conjunto de
ferramentas capazes de promover o aperfeicoamentwiatle conhecimentos x
habilidades x atitudes de cada individuo.

12. Entendo por gestéo o ato de gerir administn@ranizar, planejar e liderar um
projeto, pessoas de uma equipe ou organizacdomAasgestdo por competéncias
no que diz respeito a area publica significa para smdesenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessd@wialesempenho das funcdes
dos servidores, visando o alcance dos objetivasstiguicdo.

Também, na mesma pergunta, as respostas de nunmémtehdo que gestado por
competéncias insere uma variedade de recursos ws lgncamos maos para atingir um
objetivo, em que é primordial a gestdo pessoallimaro 2 “Gestao por competéncias é a
aplicacdo da descricdo das competéncias necesaasiabjetivos institucionais/empresariais,
as quais devem ser empregadas para contratacdwabacao de profissionais” vao ao
encontro do estudo de Brandao e Bahry (2005), gtemédem que a gestdo por competéncias

se orienta no sentido de planejar, obter, deseawobs avaliar, em todos 0s niveis
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organizacionais — individual, grupal e organizaalor, as competéncias adequadas a
consecucao de seus objetivos.

Na terceira e ultima pergunta da parte da visdmedpondente, que questiona “O que
vocé entende por negociagcdo coletiva?”’, as respasgtio de acordo com 0s conceitos
contidos no capitulo 2. A GESTAO POR COMPETENCIA MO INSTRUMENTO NA
NEGOCIACAO COLETIVA NA ADMINISTRACAO PUBLICA.

Pode-se comparar, como exemplo, a resposta de almé& o meio pelo qual os
representantes dos setores patronais e laboraiarbuentendimentos sobre os seus conflitos
de interesses” e a 16 que diz que é uma formaca@unicacdo entre opositores, com o
propésito de atingir um acordo sustentavel, qua agjicavel a uma coletividade” com o
entendimento de STOLL (2007), de que € um procattiongue tem base no principio da
democracia, em que 0s atores participantes buso@camposicao referente as relacdes de
trabalho que protagonizam. Portanto, € um procgisgonico que tem o objetivo de alcancar
o equilibrio entre interesses conflitantes atendedddprma transitoria, o grupo de patrdes e
empregados.

Conforme KILIAN (2003), observa-se que na area deei®@ do Trabalho, a
negociacao coletiva tem o objetivo de celebrar woavencdo ou um acordo coletivo de
trabalho, por meio dos quais sera constituido uordac de carater normativo para o
estabelecimento de condi¢cdes de trabalho aplic@acsscontratos individuais de trabalho.

Esse raciocinio esta inserido na resposta de nidngue diz que:

9. Negociacado Coletiva € um instrumento que temegsoopo principal pacificar

conflitos entre empregador e empregado a fim deyzio novas condi¢cbes de
trabalho. Por intermédio de negociacédo coletiva m@aluzidos “contratos” que

estabelecem novas regras trabalhistas entre asspdtnegociacdo coletiva no
Brasil tem forca normativa (de lei) entre as partesndo pode se sobrepor ao
patamar civilizatério minimo, garantido constitutadmente.

Na primeira pergunta das questdes especifit@®m a instituicdo da Gestdo por
Competéncias na esfera publica, gostaria de sabevc® percebeu modificacdes quanto ao
desenvolvimento de competéncias@doze respondente® total de dezesseis entendem que
houve sim modificacbes no setor em que desempeshamatividades, conforme respostas
de nimero 1, 3,5, 6,7, 8,9, 10, 11 e 12.

Nesse sentido positivo, destaca-se a resposta altbésim. Percebe-se um melhor
direcionamento dos servidores, uma vez que de acm suas habilidades e conhecimentos

eles sao colocados em determinada atividada nimero 10:
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10. A Gestdo por Competéncias mudou a cultura dmididtracdo Publica no
Brasil. No Ministério do Trabalho e Emprego, a iempkntacdo desse modelo
iniciou-se com a substituicdo de terceirizadosgeovidores e vém se consolidando
com a politica do profissionalismo e dinamismo pdesa esses servidores

Essas respostas demonstram que, a partir do usgestdo por Competéncias, sao
obtidas melhorias, como a capacitacdo e a mellboagdo do servidor em uma determinada
atividade com o objetivo de resultados mais efteignde acordo com seus conhecimentos e
habilidades.

Sendo que nas respostas de numero 3, 6, 9 e Jficaree que 0s participantes
entendem que apesar das alteracfes ocorridas,eésago um melhor aperfeicoamento na
gestdo e mudancas para que seja obtido um residtbatorio, como por exemplo, na
resposta numero 3 que diz que “Apesar da mudancatidele dos gestores dos 6rgdos
publicos, € inegavel que ainda se faz necessaritasnmudancas até que se chegue ao
resultado esperado”.

Na resposta numero 9, podem ser destacados dadigspam € a substituicdo dos
terceirizados pelos servidores, que € um exemphudea por uma gestao mais transparente e
sem desvio de fungbes, bem como uma valoriza¢&ekdor publico e outro é o destaque
gue o respondente da a troca de experiéncias ctnosairgdos que tém tido uma resposta

positiva com essa gestao:

9. No que tange a minha percepgdo de modificag@dsndo do 6rgdo onde
trabalho, creio que ndo deu tempo de conseguipkittacao total do novo modelo,
isto por que houve uma fase de transicdo prelindper foi a da substituicao de
terceirizados por servidores. Esta pratica for&ale setor pablico sem davidas, mas
ao mesmo tempo demanda um periodo maior para gdaptautros 6rgdos como o
TCU, por exemplo, ja vem implementando com sucessovo modelo. As boas
experiéncias devem ser transmitidas e percorrerdagktor publico.

Ja as respostas numero 2, 4, 14 e 16 nao foranivpesiO participante da resposta
namero 2, diz que desconhece a utilizagdo dessamfde gestdo no Ministério do Trabalho e
Emprego, mas ndo tece mais nenhum tipo de comemiamexplicacdo, dificultando a anélise
da sua opinido. Ja o de numero 4 possui a visgaalas escolhas realizadas no érgdo em que
exerce suas atividades acontecem ‘peinculos pessoais, politicos ou de amiZadA
existéncia dessa acdo prejudicaria um ambienteuadecpara a implantacao, a continuacéo e
o desenvolvimento da Gestao por Competéncias,gaiicultam ou até mesmo impedem a
participacdo, na geréncia do 0Orgdo publico, de idmm®s que possuem atributos e
caracteristicas adequadas e exigidas por tiposté@e
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A segunda questdo desta etapa, pergunta quaismé&nas da Gestdo por
Competéncias contribuem para o desenvolviment@agpeténcias.

Nas respostas, verificou-se o destaque dado a ¢oagéo, flexibilidade, iniciativa,
relacionamento interpessoal, visdo sistémica eAgede¢ mudancas, conhecimento técnico,
trabalho em equipe.

Também foi dada énfase a capacitagdo dos profasiosonforme respostas de
namero 2, 4 e 14, que indicam a necessidade e arté@mgia de treinamentos, cursos de
aperfeicoamento, implementacao de politicas mabtwags e troca de experiéncias.

A resposta de namero 7 cita 0 mapeamento das céngies a serem desenvolvidas
de acordo com o cargo ou a fungéo exercida.

Essas respostas estdo em conformidade com o entaidi de Amaral (2006), que
cita como competéncias necessarias a capacidaddiger com entendimentos divergentes
das partes envolvidas, identificar e separar oégpiblema e o que é interesse, compreender
as limitagBes existentes, julgar de forma certgpéea, escutar a outra parte, escolher e aplicar
as técnicas, modelos e tecnologias mais adequaddieenegociar 0s acordos.

As respostas de numero 9 e 11 mostram que osiparnies ndo conhecem tais
ferramentas. Tais respostas devem ter sido dadasvelmente, pelo desconhecimento dos
termos técnicos utilizados.

A terceira questao; Como (ou de que forma) essas ferramentas contriboem
desenvolvimento de competéncias necessarias paegaziacd®”, foi feita com o objetivo
de relacionar as ferramentas de Gestao por Congietérom a pratica de negociacao.

De forma geral, os respondentes entendem que ia gg@riso dessas ferramentas, o
servidor estara mais preparado para enfrentarcéi@ganesperadas durante a negociacao, tera
maior seguranca e flexibilidade, capaz de enterdegspeitar o posicionamento da outra
parte, mas sem deixar de lutar pelos seus objetivos

Conforme resposta numero 1, a comunicacdo aupdiep fato de se obter o
conhecimento do fato, a flexibilidade contribui mgompanhamento das mudancas, a
iniciativa proporciona agilidade a negociacdo eetacionamento interpessoal facilita o
didlogo e a forma de lidar com diferentes tiposal@portamentos.

Na de numero 6, o respondente destaca as confi@suida comunicacdo e da
flexibilidade:

6. No que tange a comunicacéo, ela é essencigj&aber externar suas opinides é
imprescindivel para que o individuo possa se pmsigiacerca das situacdes do dia-
a-dia do seu mister. Quanto a flexibilidade, supdrtincia reside na capacidade de
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saber lidar com os imprevistos, bem como com asrsi@s situagfes de conflito
inerentes a funcéo de negociador

Conforme a resposta de numero 14, a capacitac@atpeyjue 0 agente negociador
desenvolva técnicas e habilidades de negociacacs@memportantes para uma adequada
conducéo e obtencdo de resultados positivos, elegrd@seguira conduzir a negociacao a bom
termo.

A resposta de numero 16 diz respeito a avaliac&mdiea, pois ela possibilita
verificar o desempenho e as melhorias da negogciagétectando o que devera ser
aperfeicoado e desenvolvido, ou seja, corriginéofos necessario, o que foi verificado ter
maior necessidade.

A quarta perguntd\océ julga que foi a partir da introducéo dessedrto de Gestao
que essas competéncias passaram a ser desenv@lvidase o objetivo de verificar se a
utilizacdo de Gestéao por Competéncias gera o des@mento de competéncias.

As respostas numero 3, 6, 7, 10, 11, 12, 13 eHnT positivas, pois demonstram que
o modelo anterior era burocratico, impedindo o deskimento de competéncias. Vale
destacar a resposta I evolucdo na gestdo por competéncias € um proggagoal. Sem
davidas que a introducao desse modelo ja trouxeangas, porém € preciso que seja mantido
um nivel de desenvolvimento continuo capaz de dstremmos resultados a longo prazque
traz o entendimento de que é necessario dar cadohel ao desenvolvimento desse modelo,
uma vez que € um processo evolutivo, demonstrandihores resultados no futuro.

Ja as respostas numero 2, 4, 8, 14 e 16 foranivesgyeD participante da resposta de
namero 8 entende quado, pois ha rigidez organizacional para implaetsas ferramentas
no setor publicb Assim, ele esta de acordo com o0 entendimento dessielade de uma
organizacdo mais flexivel, com ambiente preparaata pnudancas, para que o modelo de
Gestao por Competéncias possa ser desenvolvidetaopgiblico.

As respostas de numero 1, 5 e 9 ndo disseramigue sem que ndo. A resposta
namero 1 fala que as competéncias ja eram desedas/\porém fora do modelo de Gestao
por Competéncias, a 5 diz somente que é “possived’9 diz “mais ou menos”, pois o
desenvolvimento de um modelo se da por meio de pimcesso lento, gradual e cheio de
aperfeicoamentos. Ou seja, as competéncias ao timtempo ja vém sendo desenvolvidas e

tendem a manter-se num permanente processo de&golu
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Na quinta pergunta, “De que forma vocé avalia fuag@io em negociagcéo coletiva
com a implantacdo desse modelo?”, houve a intedgaconstatar a visdo do respondente
sobre si mesmo na atuacao de uma negociacao rduaniso da Gestdo por Competéncias.

Primeiramente, vale esclarecer que nem todos tisipantes atuam ou ja atuaram em
negociagao coletiva. Porém, foram selecionados@@m servidores que, de forma indireta,
exercem fungdes relacionadas e que, também, pofidu@iamente participar.

As respostas numeros 1, 3, 5, 6, 7, 8, 13, 15 ®rHbn positivas, indicando que a
partir desse modelo a atuacédo ficou mais direcanaticaz, melhorando o relacionamento
interpessoal.

Os respondentes de namero 2, 9, 10, 11, 12 e 4drdim que ndo poderiam responder
a pergunta ja que ndo atuam de forma direta emcregm coletiva. Apesar disso, 0
participante da resposta numero 9 diz fjdecapacitacdo e desenvolvimento de servidores
para servir como mediador em mesas de negociagdc@éma importancia para o sucesso das
negociagdes coletivds.Também, acredita quecom o desenvolvimento de habilidades e
conhecimento poderei atuar de maneira mais atuamiciente do que se possuir apenas
conhecimento”. Assim, traz o entendimento de que a partir do dedeimento de
competéncias, 0s negociadores terdo maior efi@aria o alcance de resultados positivos.

Analisando as respostas da sexta questdo, “Quaisnedorias trazidas pela
implantacdo desse modelo de Gestdo para a atuac&egociacdo coleti?d, percebe-se
que, de forma geral, foram todas positivas, conegike das de nimero 4 e 14, em que 0S
respondentes dizem, respectivamehtddo atuo em negociacao coletiva e nao fui treinado
para tanto” e “Desconhe¢co 0 que esse novo modeloregagy em
capacitacao/instrumentalizacdo ao negociador miblic

Podemos destacar que as melhorias citadas forpnofissionalizacédo dos servidores
para a execucdo da atividade de negociacédo, o wmnfogs resultados e o desapego ao
excesso de regras, melhoria na qualidade dos ssyviaior dominio e confianca, servidores
mais capacitados, comprometidos e motivados e, &amb dialogo entre as partes e o
conhecimento das realidades delas.

Este entendimento vai ao encontro do objetivo dasiealho, pois a Gestado por
Competéncias no setor publico traz inovagdes, gopopcionam melhores condi¢des para a
preparagao dos gestores atuarem nas negocia¢éasal

Um dos pontos positivos que pode ser consideradbusca por um ambiente flexivel,
trazido na resposta de namerd' hegavelmente, as principais melhorias estdo neabdss

melhores resultados, deixando de lado a excessiliaacao as regras, impregnado no antigo
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modelo burocratica”Essa colocacao esta conforme Abrucio (1997), gegada em relacdo a
administracdo gerencial, a flexibilizacdo da gegiéblica, que segue a légica de que os
programas sao estabelecidos levando em consideaaga@bactes entre as partes envolvidas,
possibilitando a flexibilidade quando surgem altées necessarias

A sétima pergunta questiona “Quais seriam os maidesafios e dificuldades para a
utilizacdo desse modelo na esfera publica?”.

Conforme os questionarios, os participantes deraioménfase a estabilidade dos
servidores publicos, muitas vezes causando o “cammai; a presenca do modelo
burocratico, a rigidez organizacional da Adminiglia Publica, a falta de autonomia dos
servidores e a auséncia de motivacao.

Nesse aspecto, vale chamar atencao para as sessgdestumero 9 e 13:

9. A estabilidade do servidor publico muitas vezesvesecomo acomodacao.

Acredito firmemente que um modelo de gestdo poendigsnho trara enormes

melhorias ao setor publico. Todavia, tem de esteglado a uma série de incentivos
motivacionais. E ndo falo em remuneracdo nao, nmasima estrutura que permita

uma maior valorizacdo daquele que mellproduziu (aqui ndo deve-se levar em
conta critérios quantitativos, mas sim qualitativos O modelo em voga esta
intrinsecamente ligado a qualidade!

13. A estagnagdo que pode acontecer no servicdicputsem possibilidade de

crescimento dentro de um 6rgao, para que o sen®sa cada vez mais aplicar
seus conhecimentos e habilidades na execucdo daltka Em alguns setores, o
trabalho pode se tornar limitado, repetitivo e sehances de crescimento, o que

dificultaria a inovacéo e aprendizagem permanentes

Elas vao ao encontro do estudo de Guimaraes (2M@0)essalta a necessidade de um
ambiente organizacional que enfatize e propicieesedvolvimento de um pensamento
estratégico, que valorize a criatividade e a itiaados servidores e que dé maior autonomia
e responsabilidade aos gestores nas suas ativideatebém enfatiza as mudancas de cultura
e de valores ndo adiantando somente as técnicas.

Na oitava pergunta, “Qual a importancia que voc@uitpara a utilizacdo do modelo
de Gestao por competéncias, na esfera publicagkatéo a negociacdo coletiva?”, verifica-
se que grande parte dos respondentes atribui eleyedl de importancia para o uso do
modelo na negociacéo coletiva.

Entendem que a partir da Gestdo por Competénciasdesos servidores mais
capacitados, qualificados, comprometidos e teréiomeaedibilidade e confianca na atuacao
em negociagao publica, que consequentemente, tasgganhos reais para todas as partes.

Cita-se como exemplo as respostas de numero 3 $8abde solucao para os conflitos

respaldado na comunicacdo e na flexibilidade peemiservidores mais satisfeitos e
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motivados o que levard a um resultado mais positjual seja, um servigo realizado com
maior eficiéncia.”, a de numero 6 “E de extrema om@ncia, considerando que as
negociacdes coletivas estardo muito mais aptasgaclao resultado esperado, com um grupo
que sabe agir em equipe e que, acima de tudo,ipoagoom relacionamento interpessoal.” e

a de nUmero 9:

9. O modelo em questéo é de primordial importapai@ um melhor e mais eficaz
procedimento das negociacdes coletivas. Por sar tdgt um modelo que permite
uma gestdo mais transparente e flexivel, adaptsadi® acordo com a real situacéo
e que busca a construgdo de praticas e politicgesi@o de pessoas integradas entre
si e com as estratégias da organizacao, fica e@idpre com a utilizacdo da Gestdo
por Competéncias nas negociacfes no setor publaser@ ajudar a criar
mecanismos que solucionem os conflitos sem quedwar isso a premissa do
principio da legalidade a que todos os servidofédigns estao submetidos.

Estas respostas estdo de acordo com Cheibub (2igntende que um negociador
habil e capacitado devera identificar os conflites,um bom relacionamento com as outras
partes, ter criatividade e flexibilidade, sabernitfecar os conflitos existentes e buscar
alternativas de solucdes, Esses fatores sdo commetélesenvolvidas no modelo de gestao
por competéncias, dai a importancia dessa ferramgaria a negociacdo coletiva no setor
publico.

Com base nos resultados apresentados, destacasasguintes pontos:

A dificuldade de conseguir a participacdo de toa®servidores selecionados. Sendo
gue de vinte e quatro, dezesseis responderam tanéE®. No momento em que 0S que nao
participaram foram abordados sobre o0 ndo envioudstegnario, muitos deram a justificativa
da falta de tempo ou do ndo entendimento aprofundadassunto, ou alegavam que suas
respostas nao iriam contribuir, que ndo adiantarigue nao fariam diferenca.

Contextualizando as colocacdes dos servidores ci@t8ga de Relacdes de Trabalho,
constata-se a necessidade de estimula-los naipatio de trabalhos e atividades que tém o
objetivo de auxilia-los, de obter melhorias no anbe de trabalho em que estéo inseridos e
na forma de execucdo de suas tarefas, bem comosufeuit melhor do perfil, das
caracteristicas e dos objetivos e afinidades da sadvidor com atividades que devem ser
desempenhadas. Nota-se que a motivacdo dessedosesvié um dos desafios a serem
enfrentados, bem como o comodismo e a cultura déorcoidade com a situacdo, pois se
sentem sem estimulos para a busca de alternatvasethorias. Esses aspectos podem ser
confirmados com as respostas dadas nos questisn&omo por exemplo, em relacdo a
questdo de numero 7, que indaga quais seriam axranaiesafios e dificuldades para a
utilizagdo do modelo de Gestdo por Competénciassfera publica. Esse aspecto também
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esta conforme outros estudos apresentados nelsaltr@m que entendem da necessidade de
motivagdo e da mudanca cultural dos servidoresquosbl

Outro ponto a ser comentado é a forma utilizada paobtencdo de dados. Como
foram feitos questionarios e encaminhados atraeéseio eletrénico (e-mail), ndo se teve
um contato presencial e verbal com os participanédgez, sendo um dos motivos da néao
participacdo de todos, ja que a pessoa se seniaia responsavel e constrangida pela
negativa de sua participacao e até mesmo pelabgmtsie de o entrevistador demonstrar, de
maneira mais esclarecedora e convincente, a immuigtédo trabalho que estava sendo
realizado para os proprios servidores. Porém, faéika de tempo disponivel e por nédo se ter
conhecimento de que ndo seriam respondidos, optpels questionario.

Um aspecto importante a ser considerado € que,uestignario, o respondente
escreve 0 que entende e muitas vezes ndo consegerpressar de forma clara e mais
adequada. Também, existem respostas que se dadasnanentrevista, sofreriam mais
guestionamentos sobre ela, por exemplo, a resgestaimero 7 da pergunta nimero 5 “De
que forma vocé avalia sua atuacdo em negociacagtiveolcom a implantacdo desse
modelo?”. A resposta foi a seguint&onsidero boa”. Mas por que boa? O que ela
proporciona para que seja considerada boa?

Mas, por fim, relacionando as respostas com o igbjelo presente estudo, constata-
se, que, de forma geral, foram ao encontro dosciposimentos, dos entendimentos, dos
conceitos, dos argumentos e das explicacdes apadasn contribuindo de forma positiva
para a concluséo do trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

Para melhor caracterizar as consideracfes finalg, destacar o principal objetivo
deste trabalho, qual seja o de “investigar, amaésdemonstrar o papel e a importancia da
insercao da ferramenta de gestdo por competéneias g formacdo de negociadores na
Secretaria de Relagbes do Trabalho, do Ministaridrdbalho e Emprego”.

Conforme ja exposto, devido as transformacdes @gepnais da Administracao
Publica, verifica-se a validade do modelo de gegt&accompeténcias, principalmente quando
nos referimos a atividade de negociagéo realizadsetor publico. Isto porque é fato que a
negociacdo tem a finalidade de alcancar benefieioselhorias para os servidores, para a
Administracéo e, consequentemente, para a sociedade

Assim, a aplicagdo dos questionarios teve etivbj de obter dados para a avaliacao
dessa ferramenta de gestao, na Secretaria de Beldgdrabalho, no sentido de verificar sua
importancia e relacdo com a negociacao coletivan lmemo despertar nos servidores
participantes o interesse e a busca por altersatjg contribuirdo para a melhoria dos
resultados referentes a negociagdo coletiva.

Com base nas respostas dos questionarios, idarggicque as competéncias
consideradas mais importantes para a atuacdo dosdses da Secretaria sdo: a
comunicacao, a flexibilidade, a iniciativa, o réte@mento interpessoal, a visdo sistémica, a
gestdo de mudancas, o conhecimento técnico, ollimalean equipe. Competéncias que,
também, foram vérias vezes ressaltadas em outro$oss

Para que elas sejam desenvolvidas, os servidor8satataria entendem que deve ser
dada maior énfase e dedicacdo a capacitacdo, sEodwvidos treinamentos, cursos de
aperfeicoamento, implementacao de politicas mabtwags e troca de experiéncias.

Eles destacaram como desafios e limitacbes preseateadministracdo publica, a
estabilidade dos servidores publicos, que muitass/é a responsavel pelo “comodismo”; a
presenca do modelo burocratico, a rigidez orgarupat, a falta de autonomia dos servidores
e a auséncia de motivacao.

Para que isso seja mudado, é necessaria a estimudagses servidores de forma a
motiva-los, ndo somente relacionando a motivag@&mauneracdo, mas sim a uma valorizagao
por producao qualitativa, possibilitando um cressito do servidor e dando maior autonomia
na tomada de decisbes, em que ele aplicaria seilreadmentos e habilidades, propiciando

um ambiente de inovacgéo e aprendizagem.
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Uma sugestdo é a implantacéo de sistemas inforxatzque contenham informacdes
acerca de suas qualidades, habilidades, prefesérmciahecimentos especificos, ou seja, uma
espécie de banco de talentos, para que a organjzag&aso a Secretaria de Relacdes do
Trabalho, possa obter e analisar os dados de seudaes, auxiliando na melhor alocacao
deles e na distribuicdo das atividades a serenctidasr Esse tipo de acdo gera uma maior
satisfacdo para o servidor que se sentirhd melhlizado e aproveitado e, também, para a
Secretaria que tera um melhor resultado no seudin@mento. Mas, para que iSso ocorra de
forma adequada, o banco de dados devera ser ciamséarte atualizado e avaliado (PIRES et
al., 2005).

Ainda analisando os dados obtidos, percebe-seogugervidores da Secretaria, de
forma geral, entendem que o uso de Gestédo por Génygi@s é importante no desempenho
dos gestores em negociacdes coletivas, pois ceoasidgue ela busca a capacitacdo, o
comprometimento e a qualificagdo dos gestores, pgsam a ter maior credibilidade e
confianca na sua prépria atuagdo em negociacaaaudl desenvolvimento de competéncias
como comunicacao, flexibilidade, trabalho em equilgéxam o0s gestores mais aptos a
alcancarem resultados positivos durante a negaxiaca

Portanto, uma boa forma de gestdo estéa diretartigatia a formacéo de gestores com
habilidade e capacidade de negociarem. A negocit&&ocomo objetivo o0 alcance da
harmonia democratica dos interesses de seus edos)vgue devem ter participacdo em
igualdade de condi¢bes, na solucao dos problenmasgjatingem (SANTANA et al.,1997).

Destacaram, também, que esse modelo de gestae trmlkorias, como por exemplo,
a profissionalizag&o dos servidores para a exealg@ividade de negociagéo, o enfoque nos
resultados e 0 desapego ao excesso de regras.

Nesse sentido, € importante que a Secretaria Bedes do Trabalho, defina, através
do didlogo com seus servidores, quais as princquargeténcias que devem estar presentes e
desenvolvidas, considerando que elas possuem utecdinamico, estimando, assim, a sua
relevancia futura e agindo de forma proativa. Deveen levadas em consideracdo as
particularidades, a estrutura, as estratégiasudt@ra da organizacao, evitando a listagem de
forma genérica, inserindo-a no contexto em que seordram as necessidades
organizacionais. Como ja apresentado ao longo atmltno, é de suma importancia que o
mapeamento das competéncias esteja diretament@naldo com as estratégias, objetivos e
especificidades da organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 200

Outra sugestdo € promover o envolvimento dos smesdnas acdes do setor em que

estdo inseridos, passando a se sentirem mais sZs@is pelos resultados das atividades da
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Secretaria, que tem como uma das principais a regu; ja que é o setor responsavel por
tratar de assuntos de relagcbes de trabalho. Naard somente e sempre 0S mesmos
participarem, para que assim, todos tenham opaoiddes de aprendizagem e de se tornarem
habilitados a atuarem quando necessario.

Portanto, o trabalho demonstrou os beneficios qdenao ser alcangados por meio da
adequada implantacdo e desenvolvimento do modedmgal por competéncias para que 0s
servidores da Secretaria de Relacfes do Trabathdidistério do Trabalho e Emprego,
estejam capacitados, motivados e, habilitados arextu em negociacdo coletiva no setor
publico.

Pode-se citar como limitagbes encontradas na eledordo presente estudo a falta de
tempo disponivel para maior dedicacdo, pouca litemadisponivel sobre o assunto em
organizacdes publicas e o uso do questionario dastumento de coleta de dados, pois a
entrevista direta poderia, pela maior integracdm os entrevistados, agregar mais dados e
qualificar de forma mais clara as opinides e agakas.

Nada obstante o resultado positivo aqui demonstsalloe 0 assunto, mas sobretudo
pela abrangéncia do servigo publico, é possivéstrag a oportunidade de aprofundamento e
extensdo de estudos acerca do tema, de forma cheneficios evolutivos sejam alcancados
ndo apenas na Secretaria de Rela¢bes do Trabattm em todo o Ministério do Trabalho e
Emprego e, também, em todos o0s oOrgdos da Admigéstra Publica.
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APENDICE
QUESTIONARIO
PESQUISA SOBRE GESTAO POR COMPETENCIA E DESENVOLVIMENTO DE

NEGOCIADORES NA SECRETARIA DE RELACOES DO TRABALHO DO
MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO.

Sou aluna do curso de especializagcdo em Negoci@géativa. Estou fazendo uma
pesquisa para demonstrar o papel e a importanciasdecao da ferramenta de gestao por
competéncias para a formacédo de negociadores mat&exr de Relacdes do Trabalho do
Ministério do Trabalho e Emprego.

Esta pesquisa servira de base para o desenvoldndentneu trabalho de concluséo
do curso. Gostaria de contar com a sua participagdpondendo este questionario. Lembre-
se de que ndo ha resposta correta ou incorreta @ pesquisa € para fins académicos. Quanto

mais sincera for sua resposta, maior qualidadeotesiudo. Agradeco desde ja a cooperacéao.

Atenciosamente,
Thais

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

1. Sexo do respondente:

2. Orgéo publico que trabalha:
3. Faixa etéria:

4. Departamento que atua:

5. Cargo que ocupa:

6. Funcao que desempenha:
7. Municipio:

8. UF:
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VISAO DO RESPONDENTE

1. O que vocé entende sobre competéncias?
2. O que vocé entende por gestédo por competéncias?
3.0 que vocé entende por negociacéo coletiva?

ALINHANDO CONCEITOS

Entdo, para alinharmos os conceitos, apresentaraiyipcé as definicbes dessas trés

nocoes que estou usando na elaboragao do trabalho.

Definicdo de Competéncias:

E o somatério de atitudes que permitem ao profissiadaptar-se de forma rapida em
seu ambiente de trabalho, fazendo uso de seus aiommos e recursos disponiveis,
voltando-se para a inovacdo e aprendizagem perrtesnavbjetivando a obtencdo de alto
desempenho em um trabalho especifico, ao longondecarreira profissional.

Assim, ndo seria apenas um conjunto de conhecimentqualificacbes que um
individuo possui, mas sim a capacidade de utibzad aplica-los em uma determinada

situagéo, buscando o melhor resultado.

Definicdo de Gestdo por Competéncias:

A Gestao por Competéncias € um modelo de gestabaqia traz uma visao nova em
relacdo aos modelos tradicionais de gestdo. Qoinli@isua utilizacdo se deu pelo motivo de
que os outros modelos ndo estavam conseguindonemp@adequadamente aos desafios
atuais, exigindo, assim, um novo conjunto de cdose instrumentos.

O modelo de gestdo com base em competéncias ajgreserconjunto de conceitos e
instrumentos mais alinhados com as necessidadass aurealidades. E um modelo que

permite uma gestao mais transparente e flexivaptaddo-se de acordo com a real situagéo e
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que busca a construcdo de praticas e politicagst@@de pessoas integradas entre si e com
as estratégias da organizagao.

Definicdo de Negociacéo Coletiva:

A Negociacdo Coletiva é um instrumento que permaitbusca pela solucdo de
conflitos nas relacdes de trabalho entre trabaltesd@u seus representantes) e empregadores
(ou seus representantes), em que ha uma tentatiskcancar resultados satisfatérios para as

partes envolvidas.

QUESTOES ESPECIFICAS

1. Com a instituicdo da Gestao por Competéncias flesaggsublica, gostaria de saber se vocé

percebeu modificacbes quanto ao desenvolvimentompeténcias?

2. Partindo da conclusédo que existem determinadape&@mcias necessarias e essenciais
para a pratica da negociagdo coletiva, dentre elasiunicacdo, trabalho em equipe,
flexibilidade, visdo sistémica, gestdo de mudanggestdo de informacgdes, iniciativa,
planejamento, qualidade técnica, relacionamen&rpessoal, visdo econdmico-financeira...
Que ferramentas de Gestdo por competéncias vog@ jgle contribuiram para o

desenvolvimento dessas competéncias?

3. Como (ou de que forma) essas ferramentas contnibne desenvolvimento de

competéncias necessarias para a negociacdo?

4. Vocé julga que foi a partir da introducdo desseletm de Gestdo que essas competéncias

passaram a ser desenvolvidas?

5. De que forma vocé avalia sua atuacdo em negociagatva com a implantagédo desse

modelo?
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6. Quais as melhorias trazidas pela implantacdo desskelo de Gestdo para a atuacao na

negociacgéao coletiva?

7. Quais seriam os maiores desafios e dificuldades paitilizacdo desse modelo na esfera

publica?

8. Qual a importancia que vocé atribui para a uthita do modelo de Gestdo por

competéncias, na esfera publica, em relacéo a rm@doccoletiva?
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