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GESTAO POR COMPETENCIAS NAS CAMARAS MUNICIPAIS
MANAGEMENT BY SKILLS IN CITY HALLS

André Guarda Rezende* Aline Lourenco de Oliveira®

Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG) Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG)

Resumo

O conceito de “gestdo por competéncias” pode ser definido como um modelo tedrico-
metodoldgico destinado ao manejo do conhecimento, habilidades e atitudes de um individuo em
seu ambiente laboral. Assim, ¢ dever da instituicdo identificar as competéncias necessarias para
que o individuo exerca sua fun¢do com alto desempenho. Este estudo conduziu uma revisao
teorica sobre o modelo de gestdo por competéncia em ambientes publicos, em especial nas
camaras municipais, com o objetivo de compreender a importancia da gestdo por competéncias
nesse ambiente. A gestdo por competéncia pretende promover o desenvolvimento humano e
organizacional, de modo a melhor alinhar os profissionais a missdo, a visdo e aos valores da
instituicdo e aos designios inerentes a condi¢cdo humana. A literatura sobre gestao por competéncia
em oOrgdos publicos ainda ¢ extremamente escassa. No Brasil, os modelos de gestdo por
competéncia em cdmaras municipais alertam para a necessidade de entrosamento entre os setores
de gestdo de pessoas ¢ as chamadas “escolas do legislativo”, com apoio das mesas diretoras. Além
de estabelecer programas de educacdo continuada eficientes e capazes de conscientizar
funcionarios novos e sensibilizar os efetivos mais antigos, assim como estabelecer uma politica
de reconhecimento e remuneragdo baseada nas em competéncias desenvolvidas de forma efetiva.
Palavras-chave: Competéncia. Desenvolvimento humano. Recurso humano. Legislativo.

Abstract

The concept of “Management by competence” can be defined as a theoretical-methodological
model aimed at managing knowledge, skills, and attitudes of individuals in their work
environment. Thus, it is the institution's duty to first clearly identify the skills necessary for an
individual to perform with high performance. This study conducted a theoretical review of the
competency-based management model in public environments, especially in municipal councils.
The management by competence aims to promote human and organizational development, to
better align professionals with the mission, vision, and values of the institution and with the
purposes inherent to human condition. The literature aimed at discussing the implementation of
competency management in public bodies is still scarce. In Brazil, the few published models of
management by competence in municipal councils call attention to the need for integration
between the personnel management sectors and the so-called “legislative schools”, with the
support of the boards of directors. There is also great value in establishing efficient continuing
education programs capable of raising awareness of new employees and sensitizing older ones,
as well as establishing a policy of recognition and remuneration based on effectively developed
skills.

Keywords: Competence. Human development. Human resource. Legislative.
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1 INTRODUCAO

Para Dutra, Hipdlito e Silva (2000), no ambito laboral, competéncia pode ser
entendida como a capacidade de um individuo produzir resultados alinhados aos objetivos
organizacionais. Pires (2005), por sua vez, em um importante texto publicado pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), postula que uma das mais importantes
definigdes para o termo competéncia seria “combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado
contexto ou estratégia organizacional”. A defini¢do apresentada por Pires (2005) serve
como um norte para o aprofundamento conceitual do entendimento da Gestdo por
competéncias em ambientes publicos, ensejando, porém, a definicdo de conhecimento,
habilidade e atitudes.

Nas instituicdes publicas, dentre as quais se situam as camaras municipais, ha
desafios especificos a serem superados para que se possa implementar um modelo
baseado em competéncia, a comegar na etapa de recrutamento e selecéo. 1sso porque, vide
regra, a selecdo de profissionais para o setor publico brasileiro é realizada via provas de
concurso. Embora eficazes para o nivelamento de conhecimentos tecnicistas e
abrangentes, no sentido de serem acessiveis e democraticas, a sele¢do por prova teérica
se restringe a mensuracdo de conhecimentos técnicos do candidato, negligenciando os
outros dois componentes essenciais para a composicdo de um profissional competente
que sao habilidades e atitudes. Outra problematica associada a implementacdo de modelos
de Gestdo Por Competéncia (GPC), especialmente em ambientes publicos, esta
relacionado ao baixo rigor do periodo probatorio e das exigéncias de melhoria continua.
Isto é, a efetividade gerada por um cargo publico é muito importante para garantir a
estabilidade profissional do individuo, todavia ela pode gerar uma protecdo indevida ao
baixo desempenho profissional. Em camaras municipais, o fendBmeno se estende para
além do contingente de servidores fixos, uma vez que o periodo de mandato exerce a

mesma funcéo de efetividade para o trabalho do politico e de seus assessores.

Sob a perspectiva geral, independente da natureza publica ou privada do setor,
para se identificar e desenvolver uma competéncia deve-se, embora pareca 6bvio e talvez
ndo o seja, conhecer tais competéncias. Tal etapa precede o individuo sendo de
responsabilidade da propria instituicdo o papel de definicdo e mensuracdo de uma
determinada competéncia desejada. Em um primeiro momento deve-se atentar ao

levantamento preciso das competéncias requeridas para cada cargo, sejam as
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competéncias gerais, como colaboracdo, lealdade, orientacdo a resultados e
desenvolvimento pessoal (OP DE BEECK; HONDEGHEM, 2010), sejam as especificas
(inerentes a cada cargo). Uma vez que a selecdo por prova de conhecimento tedrico € em
grande parte dos cargos publicos, estabelecida e regulamentada por lei, 0 que torna o
modelo dificil de ser superado, alguns autores propdem o aperfeicoamento deste tipo de
selecdo, com a inclusdo de cursos formativos eficientes (aquisicdo e melhora de
habilidades), perfilamento de personalidade, alinhamento ao perfil da vaga (habilidades
e atitudes especificas) e aumento do rigor no periodo probatorio, avaliando o profissional
principalmente quando defronte a demandas especificas do cargo (habilidades e atitudes).
O caréter efetivo dos empregos publicos ressalta um importante ponto que em ambientes
privados € menos sobressalente: a gestdo por competéncia ndo esta, todavia, restrita a
contratacdo de novos profissionais, sendo importante também nas etapas de
desenvolvimento e progressdo da carreira. Em funcionarios alocados em camaras
municipais, assim como em outros setores publicos, h4 pouco estimulo ao alto
rendimento, uma vez que a progressdo de carreira se encontra fortemente vinculada ao
tempo de casa e a indicacdo a cargos comissionados, que, grande parte das vezes, esta
associada a alegacdes de confiabilidade que mascaram decisdes estritamente politicas.
Dada a rigidez legal do processo de selecdo, que dificulta mudancas neste aspecto,
esforcos maiores tém sido destinados a implementagdo da gestdo por competéncia no
desenvolvimento da carreira e nas progressdes de servidores de camaras legislativas. Por
exemplo, a politica norteadora do Plano de Cargos e Carreira da Camara Municipal de

Blumenau (Santa Catarina) que propde, segundo Adriano e Accordi (2020):

. Efetivar a valorizacdo do servidor pelo reconhecimento dos esfor¢os individuais
na direcdo do crescimento profissional,

. Proporcionar aos servidores pleno conhecimento das oportunidades de

desenvolvimento na carreira;

. Estabelecer um clima participativo e de confianga mutua entre a Cémara
Municipal de Blumenau e o servidor sobre as perspectivas de desenvolvimento

profissional;

. Motivar e encorajar o servidor na exploracéo de sua capacidade em busca de maior

conhecimento e desenvolvimento profissional;

. Criar condicdes para o desenvolvimento e manutencdo de talentos no servico

Numero Especial — Especializa¢do em Gestdo Publica e Sociedade da UNIFAL-MG



107

publico municipal.

Toda essa dindmica, sustentada pelo desempenho do profissional, vai além da
mera formalidade temporal disseminada no funcionalismo publico. Assim, Adriano e
Accordi (2020) ainda apontam a necessidade de um manejo adequado do desempenho,

que garanta:
. Identificar acOes para o desenvolvimento profissional do servidor;

. Aprimorar o desempenho do servidor e dos 6rgédos e entidades da administragdo

Pablica Municipal,
. Possibilitar o desenvolvimento na carreira do servidor;
. Contribuir para melhoria da eficiéncia no servico publico municipal.

Os relatérios da Organizacdo para Cooperacdao Econdmica e Desenvolvimento
(OECD) (em inglés: The Organization for Economic Co-operation and Development)
ressalta que a importancia da implementacdo de um modelo de gestdo baseado em
competéncia. A agéncia diz que € pouco provavel que exista um modelo universal a ser
aplicado no setor publico, sendo os modelos de competéncias desenvolvidos com base
em processos experimentais empiricos progressivos, isto é, em tentativas e erros, de modo
que a organizacdo possa planejar seu corpo técnico especifico, monitorando o
recrutamento, a selecdo, a avaliacdo do desempenho individual, promovendo o
reconhecimento profissional, a remuneracéo salarial adequada e remodelando seu corpo
técnico, rotacionando os servidores de acordo com sua competéncia sdo as diretrizes para
adequacdao do modelo (CAPUANO, 2015). A OECD ressalta a importancia de a
instituicdo dominar com clareza 0 modelo de gestdo baseado em competéncia, sendo
capaz ela mesma de identificar e desenvolver competéncias, de modo a evitar que a
competéncia fique restrita e condicionada a presenca de um ou poucos individuos, com o

risco de perdé-la a qualquer momento.

Este estudo teve como objetivo compreender a importancia da gestdo por
competéncias para as cdmaras municipais. Sua conducdo justifica-se pela importancia de
se discutir modelos de gestdo mais eficientes e humanizados, de modo que a prestacéo de
servico publico nestes locais possa ser melhorada. Para tal, as secdes posteriores
apresentardo um aprofundamento conceitual da gestdo por competéncia, partindo da
critica a0 modelo padrdo, baseado em confiangca e dominio teérico, passando pela

abstracdo do conceito de competéncia, a implementacao inicial no setor privado e as
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possibilidades de implementacdo nas instituicdes publicas, em especial nas camaras

municipais.

2 GESTAO POR COMPETENCIA

O conceito GPC pode soar trivial se entendido como a associacdo simples de dois
termos bastante conhecidos: “gestdo” e “competéncia”. Contudo, ainda que em uma
interpretagdo estritamente semantica, definir de forma clara a palavra “competéncia”
pode ndo ser uma tarefa trivial. Para tanto, o dicionario Aulete (2011) atribui sete
diferentes descrigdes ao termo competéncia, a saber: (1) capacidade de realizar algo de
modo satisfatorio, aptiddo; (2) possibilidade de realizar tarefas, considerando uma
hierarquia ou a necessidade de qualificacdo, poder ou autoridade dai decorrente; (3)
conjunto de conhecimentos, capacitacdes, habilidades; (4) individuo de grande
capacidade, sabedoria etc.; (5) aptidao de autoridade publica para efetuar determinados
atos; (6) o conhecimento inato ou ndo, mas inconsciente, que leva um individuo a falar e

compreender a sua lingua e (7) conflito, luta, oposi¢do, disputa.

Desta forma, quando McClelland (1973) publica uma das obras magnas da gestao
por competéncia, intitulada Testing for competence rather than for “Intelligence” (em
traducdo livre: Testando a competéncia em vez da inteligéncia), o autor joga luz e da
forma a um problema crescente no ambiente profissional: a falha dos modelos de selecéo
e desenvolvimento do profissional em ambiente laboral. Como critica ao modelo de
contratacdo profissional vigente, que se baseia, sobretudo, em certificacdes académicas,
0 autor propBe o manejo da carreira profissional baseado no desenvolvimento de
competéncias efetivas. Sendo facilmente observada no mundo real, a critica de
McClelland logo ganhou repercussdo e aceitacdo em diferentes tipos e niveis
organizacionais, locados especialmente no setor privado. O modelo ganhou aceita¢éo no
continente europeu, sendo a escola francesa uma das mais importantes do continente no
gue tange o modelo tedrico-metodoldgico de gestdo por competéncia, em especial com o
sucesso da obra de Le Boterf (2003) intitulada Competénce et navigation professionnelle

(em traducéo livre: Competéncia e navegabilidade profissional).

Embora seja cada vez mais adotada por diferentes tipos de organizacgdes e seja
cada vez mais robusta na literatura, a ideia de se gerir baseando-se em competéncias
requer, sobretudo, uma definicdo clara do conceito de competéncia e seus

desdobramentos em diferentes cargos. Para tal, parece ser oportuno adotar como ponto
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de partida a terceira definicdo apresentada por Aulete (2011) que define competéncia
como o conjunto de conhecimentos, capacitagdes e habilidades. Com isso em mente,
pode-se melhor amadurecer o conceito de competéncia em ambientes laborais, sabendo-

se, entretanto, que certa carga de subjetividade estara sempre presente.

2.1 Gestao de pessoas no servico publico brasileiro

O setor publico no Brasil, assim como na maioria das nagdes, foi marcado por
diversos movimentos de reforma administrativa que tiveram inicio formal nos anos 1930,
quando o estado comecou a dispensar atencdo ao modelo do aparato estatal com intuito
de transformar os processos administrativos e institucionais de modo a se desenvolver
socialmente e institucionalmente (FADUL; SOUZA, 2005). Do inicio em 1930 até os
dias atuais, o estado brasileiro atravessou trés periodos marcantes no que tange a estrutura
de modelos de administracdo publica, o patrimonialista, o burocratico e o gerencial.
Algumas caracteristicas de cada um desses modelos ainda podem ser vistas atualmente,
0 que demonstra o poder da consolidacdo de um status quo comportamental no ethos
institucional puablico. Gomes et al. (2021, apud SECCHI, 2009) pontuam que as
mudancas no sistema administrativo ndo ocorrem de forma abrupta, mas sim de modo

progressivo e cumulativo de mudancas nas praticas e valores.

O primeiro modelo adotado, i.e., patrimonialista, foi hegeménico até o fim do
século XIX, tendo como caracteristicas a presenca forte de um estado controlador,
centralizado nas maos do estamento politico, com certo grau de indefini¢cdo entre
propriedades publicas e privadas (TORRES, 2014). O modelo de gestéo burocréatico teve
inicio nos anos 1930 e foi caracterizado pelos ideais de profissionalismo, racionalidade,
controle de processo e o fortalecimento das fun¢Ges administrativas nas esferas publicas
e privadas (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010). O modelo gerencial passa a
vigorar de forma mais contundente a partir dos anos 1980, quando a gestdo publica
comeca a se pautar de forma mais incisiva nos resultados, na transparéncia, na eficiéncia
e na participagéo social (GOMES et al., 2021). O modelo gerencial ndo ficou estatico e
diversas atualizacdes e modernizagdes foram propostas, especialmente depois dos anos
1990, quando o modelo promoveu melhorias na qualificagéo e na carreira dos servidores,
fundamentando-se nos modelos de sucesso do setor privado. Neste periodo, emergia
novamente a ideia de se tornar o estado mais eficiente em atender as demandas dos
cidaddos (GOMES et al., 2021).
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Em 2006 foi implementada e institucionalizada a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), sendo essa foi atualizada em 2019 para a versao
que segue vigente. A PNDP foi util para apresentar a complexidade do processo de gestao
de pessoas na esfera publica, evidenciando a caréncia de conhecimento das instituicdes
acerca da operacionalizacdo de politicas e sistemas de gestdo de pessoas por
competéncias. A prépria PNDP apresenta uma concepcdo limitada de gestdo de pessoas
por competéncias, se limitando aos conceitos de mapeamento e de desenvolvimento por
competéncias. Segundo Silva (2021), ndo ha na nova PNDP referéncias a necessidade de
as instituicdes elaborarem sistemas de gestdo baseados em competéncia, conforme se via
no Decreto n°® 5707/2006 (BRASIL, 2019).

O PNDP foi importante ao enfatizar a necessidade de aprimoramento do servidor
publico, entendendo a importancia do processo de desenvolvimento e melhoria continua,
de modo que as competéncias individuais e institucionais possam se alinhar de forma
dindmica, adaptando-se e se adaptando sempre que desafios e demandas inéditas
surgirem. A gestdo por competéncia ganha maior destaque p6s PNDP, buscando
contornar algumas limitacGes crénicas do modelo gerencial vigente, como, segundo
Gomes et al. (2021), a modernizacdo das tarefas da chefia, incluindo o assessoramento
na forma de comissionamento de cargos confianca. Dessa forma, com a implementagéo
de um modelo baseado em competéncia seria possivel minimizar o risco destes cargos
serem ocupados por individuos nao suficientemente competentes, de modo que a
nomeacao consiga ir além dos fatores subjetivos de confianca, de modo a evitar o

parentelismo, personalismo e paternalismo do poder.

2.2 Conceito de competéncia

Segundo Pires (2005) o conceito de “competéncia” vem sendo cada vez mais
utilizado desde o final da idade média, quando era restrito a linguagem juridica para
designar a faculdade atribuida a alguém ou a alguma instituicdo propicia para julgar
questdes especificas. Desta defini¢do, a ideia de competéncia migrou para a linguagem
comum como a chancela social para que alguém pudesse se pronunciar tecnicamente a
respeito de um tema. Por fim, com o avanco dos modelos cientificistas pds iluminismo e
da administragdo cientifica proposta por Fred W. Taylor (1856-1915), o termo
“competéncia” ganhou destaque ao ser utilizado para qualificar uma pessoa capacitada

para realizar um tipo especifico de trabalho. Na viséo de Taylor, a tarefa principal no
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gerenciamento de uma fabrica consistia em definir a forma mais eficiente de um individuo
realizar um certo servigo, envolvendo o fornecimento de ferramentas e de treinamento
adequados ao modo produtivista da época. Desta forma, competente era o individuo com
conhecimentos e habilidades necessarias para realizar a tarefa proposta pela
administracdo fabril. O modelo taylorista foi hegemonico por um certo periodo de tempo,
mas, com avancar da complexidade das relagdes de trabalho, as instituicbes passaram a

necessitar de funcionarios com qualidades sociais e também atitudinais.

A modernizacdo do sistema de trabalho e a consequente complexificacdo das
atividades profissionais tornou a colocar o termo “competéncia” em xeque, tornando
insuficiente a ideia de que um individuo altamente calibrado e capaz de replicar um
limitado servigo fosse o suficiente para que este fosse um ideal de competéncia. Em dado
momento, para muitas das funcdes trabalhistas, o pensamento pragmatico de producao
tornou-se insuficiente. Pois, descartava 0os meios pelos quais um funcionario produzia
certa quantidade de trabalho, focando-se apenas na quantidade de trabalho produzida. Tal
modelo descartava a prépria inexorabilidade da condicdo emocional humana afetar a

propria capacidade de producao de trabalho.

Ja embebido em ideias p6s-modernas, que viam o trabalho ndo mais como um
“fim” da condigdo humana, mas como um “meio” de progresso ¢ desenvolvimento do
préprio humano, Zarifian (1996) propde que no meio de trabalho moderno, i.e., dinamico,
mutével, adaptavel e complexo, ndo é possivel, ou pelos ndo é plausivel, entender a
competéncia como um conjunto de conhecimentos ou habilidades pré-definidas e
estaticas. Zarifian (1996) entende a competéncia como a capacidade de um individuo
assumir as responsabilidades necessarias frente a situacBes de trabalho complexas,
estando esta condicéo aliada ao exercicio sistematico de reflex&o sobre o proprio trabalho,
de modo que o individuo possa saber como lidar com eventos imprevistos. Pires (2005)
na Mesa-Redonda de Pesquisa-Acdo em Gestdo por Competéncias promovida pelo
ENAP, compilou as principais definicdes atualmente aceitas para o conceito de

competéncia.

Lawler (1994) afirma que a ideia de competéncia ndo esta restrita mais ao
individuo, mas também a prépria instituicdo. Desta forma, nasce o conceito de Core
Competences (em traducdo literal: competéncia central), que pode ser entendido como
“uma combinagdo harmonizada de multiplos recursos e habilidades que distinguem uma

empresa no mercado”, isto €, a competéncia que define aquela empresa, que denota aquilo
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que ela faz de melhor, distinguindo-se das concorrentes e fomentando a base da ideia de
livre concorréncia (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Desta forma, a restricdo da ideia de competéncia para o conjunto de habilidades
técnicas relacionadas ao cargo em especifico, como no taylorismo, cerceia o
desenvolvimento de uma organizacdo competitiva, inserida em um cenario complexo e
dindmico. A propria instituicdo deve se posicionar na busca pelo desenvolvimento de
competéncias, tanto as proprias como as do funcionario. E necessario ter clareza da
propria instituicdo como agente ativo no processo de desenvolvimento de competéncias.
Ha também que se ressaltar que embora ultrapassado, o conceito de Taylor nao se faz
errdneo, mas sim incompleto, estando presente como uma parte da definicdo moderna de
competéncia. As instituicbes devem, a priori, mapear suas proprias estruturas de
competéncias para, entdo, conhecer quais competéncias esperam que seus funcionarios
desenvolvam. De modo geral, tem crescido o consenso académico e organizacional de
que uma competéncia pode ser descrita como uma combinacdo multidimensional de
habilidades, conhecimentos e atitudes que capacitam um individuo a realizar uma tarefa

ou atividade com sucesso dentro de um determinado contexto (Figura 1).

Figura 1: Diagrama esquematico do conceito de competéncia como estrutura tridimensional da
interseccdo de trés campos conceituais distintos.

Conhecimentos

Competéncia

Habilidades
Atitudes

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) apresentam uma sintese interessante para o conceito
de competéncia, postulando que um individuo competente pode ser entendido como capaz

de produzir resultados satisfatorios que espelham os objetivos institucionais. Pires (2005)
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também apresentou uma sintese, postulando que as competéncias podem ser entendidas
como combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional.
O estreito vinculo entre a competéncia individual com os objetivos organizacionais
sugere uma relacdo ciclica de interdependéncia entre os fatores. Assim, em um exercicio
de reducionismo deliberado, podemos entender que as competéncias produzem e agregam
valor econdmico e social aos individuos, ao passo que tais individuos munidos de tais
valores desenvolvem ainda mais suas competéncias, refletindo isso em seus
comportamentos, realizacdes e resultados, que por sua vez irdo produzir mais valor social
e econdmico (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 2001).

Figura 2: Modelo ciclico esquematizando a retroalimentagdo do desenvolvimento de competéncias na
forma de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Insumos

Conhecimentos

Habilidades
Atitudes
Desempenho
Comportamentos
Realizagdes
Resultados

Valor econdémico

\ a Valor social

Fonte: Adaptado de Pires (2005) apud Fleury e Fleury (2001).

2.3 Gestao por competéncia em Camaras Municipais

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) pontuou que os principais desafios para a
implementacdo da gestdo por competéncia em institui¢cGes publicas consistem em romper
a resisténcia cultural interna, identificar as competéncias de forma eficaz, romper a falta
de envolvimento adequado da administragdo, integrar as a¢fes de gestdo por competéncia
nos subsistemas de RH, qualificacdo do quadro de trabalhadores e desconhecimento do
modelo tedrico-metodoldgico. Apesar de ter sido estabelecida no inicio da década de 70
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por McClelland (1973), a gestdo por competéncia primeiro veio a ser implementada em
instituicdes privadas para algumas décadas para s6 depois comecar a ser implementada
por 6rgdos publicos, especialmente pelo governo inglés e pelo governo francés. No Brasil,
o0 tema s6 veio a ser formalmente discutido pelo estado em novembro de 2004, quando a
Escola Nacional de Administracdo Publica tratou do assunto em uma mesa redonda,
posteriormente publicada por Pires (2005) sob o titulo “Gestdo por Competéncias em
Organizacdes de Governo”. Nesse evento, Pires (2005) sintetizou as principais
dificuldades encontradas pelas administracfes publicas no que tange a implementacédo
dos modelos de gestdo por competéncia, a saber (a) limitaces de ordem legal em relacédo
a pratica de recrutamento por concursos publicos; (b) inexisténcia de metodologias
adequadas a identificacdo das competéncias organizacionais e ao mapeamento de
competéncias dos servidores; (c) sistema de progressdo funcional exclusivamente
baseado em tempo de servico e ndo apoiado em avaliagbes de competéncia e de

desempenho; e (d) sistemas de remuneracgdo que ndo permite reconhecimento virtuoso.

Em um estudo de caso envolvendo a modelagem de gestdo por competéncia em
uma camara municipal em Blumenau (Santa Catarina), Adriano e Accordi (2020)
observaram que o0 processo de implementacdo possui etapas complexas e desafiadoras.
Dessa forma, os autores recomendam fortemente que haja apoio prévio da Mesa Diretora,
com preferencial patrocinio da alta administracdo. No cenario de implementacdo de
projetos, entende-se por patrocinio, as acdes de defesa e favorecimento da empreitada de
modo que seu sucesso seja facilitado. Assim, por meio da influéncia politica o processo
de implementag@o de um modelo de gestdo por competéncia pode avancar de forma mais
célere e segura, especialmente se a implementacdo for oficializada por meio de um plano
de desenvolvimento ou de uma nova diretriz (JUNIOR; SINACHI, 2011).

Adriano e Accordi (2020) ainda pontuam que ha grande significancia no processo
de conscientizacdo de novos servidores e sensibilizacdo dos antigos. Isso porque
alteracdes de paradigma e conduta s&o laboriosas e inicialmente desconfortaveis, havendo
maiores ganhos a médio e longo prazo. A criacdo de equipes multidisciplinares poderia
auxiliar na comunicagdo interna e no levantamento de uma visdo mais plural das
competéncias a serem trabalhadas. A modernizagdo dos setores de recursos humanos
também é fator preponderante no processo de implementacao da gestdo por competéncia
em camaras municipais, pois se torna necessario romper com a visao antiquada de que o

RH é restrito ao cumprimento da legislacdo trabalhista, entendendo que o setor possui

Numero Especial — Especializa¢do em Gestdo Publica e Sociedade da UNIFAL-MG



115

papel fundamental na estratégia de desenvolvimento das instituicdes. Dentre as acgdes
esperadas de um RH moderno, Adriano e Accordi (2020) e Gongalves (2011) citam, com
mencéo especial a Coordenacdo de Gestdo de Pessoas, a importancia da busca ativa por
conceitos claros que permitam o real entendimento do que é necessario para se atingir os
objetivos estratégicos da camara, balizando-se nas conexdes emocionais com oS
servidores que serdo necessarias para esse processo. Adriano e Accordi (2020 apud
VESPA, 2011) ressalta a necessidade de se aumentar a correspondéncia entre 0s cursos e
treinamentos realizados pela equipe e as reais necessidades da instituicdo, assim pode-se
evitar o desperdicio laboral das equipes com o cumprimento de carga horaria pouco

funcional.

Os processos de desenvolvimento humano ainda sofrem certa resisténcia pela
baixa correspondéncia que o individuo faz entre seu desenvolvimento e a resolucéo de
desafios do ambiente de trabalho. Desta forma, torna-se muito pertinente o levantamento
de aplicagdes préaticas das competéncias trabalhadas, afim promover a visualizagdo do
onus da prova do processo de desenvolvimento de competéncias. O cumprimento de carga
horéria, treinamentos e capacitacdes, por si s4, ndo permitem gue o individuo entenda seu
real ganho de performance. Ha que se pensar estrategicamente ndo somente nas
capacitacbes a serem desenvolvidas, mas também nos métodos de avaliacdo e
comprovacdo da efetividade dessas capacitacfes. Para Adriano e Accordi (2020), a
montagem da equipe de avaliacdo deve ser minuciosa e promovida através de treinamento
regulamentado com profissionais de diferentes areas, de modo que o processo de
educacdo continuada possa ser embasado no conhecimento coletivo. A producdo de
capital humano é mais eficaz quando realizada por meio de trabalho em equipe e
registrada de forma minuciosa, de modo que possa ser progressiva e rastredvel, ndo se
atendo a um ou outros individuos que podem deixar a instituicdo a qualquer momento,

levando consigo o modelo de desenvolvimento de competéncias.

O estreitamento da relacdo entre a Escola do Legislativo e o setor de Gestéo de
Pessoas tem sido visto como uma importante medida para promover o desenvolvimento
dos servidores publicos. A aproximacao dos setores de gestdo de pessoas com os demais
setores da camara pode facilitar o processo de identificacdo de competéncias, tanto
organizacionais quanto individuais, uma vez que a etica das relacbes é enriquecida e
melhor observada pela propria convivéncia. Hilleshein e Vendramini (2020) postularam

que a adocdo da gestdo por competéncias permite que os funcionarios sejam alocados
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conforme as demandas da instituicdo, equilibrando adequadamente as capacidades
cognitivas, comportamentais e de adaptacdo. No caso de cdmaras legislativas, em especial
na funcdo de vereador, as autoras questionam se as competéncias exigidas pelo cargo sdo
suficientes para exercé-lo satisfatoriamente. No Brasil, para o cargo de vereador é exigida

apenas a alfabetizacéo.

Hilleshein e Vendramini (2020) identificaram uma maior demanda por
competéncias de carater técnico e comportamental para a funcdo de vereador. As autoras
ressaltam a caracteristica dinamica e abrangente do servico como vereador, desta forma
seria interessante o processo de aprimoramento constante da gestdo da Camara, com
processos de capacitacdo pré e pés eleicdo, mediados por exemplo pela escola do
legislativo. As autoras propuseram 0 acompanhamento de perto das matérias em pauta na
camara, correlacionando-as com aspectos técnicos que permeiam esses temas que
servirdo como material para compor o0s cursos de capacitacdo. Uma linha temporal
plausivel seria mapear as competéncias necessarias para que a cdmara como instituicdo
atue de forma eficaz, entdo as competéncias dos vereadores e dos servidores, e as
necessidades que precisam ser sanadas no treinamento, nos cursos e eventos,
individualizando-as de acordo com as necessidades de cada vereador ou servidor publico
da cAmara. Ressalta-se a importancia de se explorar o compartilhamento de conhecimento
entre 0s membros da cdmara municipal como fonte de transmissao horizontal daqueles
que apresentam maior facilidade com determinadas competéncias para 0s que apresentam

menor facilidade.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo do modelo tedrico-metodoldgico de Gestdo por Competéncias
em camaras municipais possui dificuldades intrinsecas devido a propria complexidade do
método, devendo ser encarada como um desafio que vale a pena ser enfrentado, dada sua
capacidade de melhorar significativamente o desempenho e o ethos cultural da instituicéo
a médio e longo prazo. Em cadmaras municipais o processo € beneficiado se constituido
de uma equipe com profissionais de diferentes areas, balizados pelos setores de recursos
humanos e gestdo de pessoas, apoiados pela mesa diretora e pela Escola do legislativo,
caso esteja presente. O processo de implementacdo deve incluir os servidores publicos e
os politicos, em uma cronologia sugerida, que parte da identificagdo minuciosa das

competéncias institucionais e das competéncias relativas a cada funcédo, seguindo para as
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acOes de cunho pratico voltadas para a implementacdo e desenvolvimento dessas

E}®) .)

e

competéncias (a nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes) em um ideal de educagéo
continuada. Os principais desafios para implementacdo de um modelo de gestédo por
competéncia em uma cadmara municipal estdo relacionados com a natureza da sele¢édo
para 0s cargos que atualmente sdo provas de concurso e indicacdo por confianca, assim

como pela possibilidade de a efetividade do cargo minimizar a percepcao de risco do

E)SINSY

funcionario, percepcao essa que pode atuar em prol de processos de melhoria continua.
A definicdo das regras de convivéncia, portanto as balizas éticas, sdo intrinsecas aos
individuos a medida que esses interagem entre si e com 0 meio. Desta forma, cada cdmara
municipal deve, de forma democratica, estabelecer em conjunto as competéncias
necessarias para cada cargo e por consequéncia o modelo de mensuragdo do processo de

desenvolvimento de competéncias. A tarefa, embora possa parecer cercada de abstracdes
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e elocubracdes, e certamente o €, devido a natureza axioldgica da questdo, deve ser
encarada como um desafio que vale a pena ser enfrentado, uma vez que produzira efeitos
extremamente benéficos a instituicdo, como o préprio desenvolvimento de um principio
de identidade no individuo, que entendera para além de sua percepc¢ao tecnicista inerente

ao cargo, seu papel perante os colegas, a populacdo, ao meio e a Si mesmo.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADRIANO, A. Z.; ACCORDI, I. de A. Perspectivas para a implantacdao da gestao por
competéncias no Poder Legislativo de Blumenau, Santa Catarina. Revista eletronica
Ciéncias da Administra¢ao e Turismo, [S.L.], v. 8, n. 1, p. 50-70, 2020. Disponivel
em:
http://incubadora.periodicos.ifsc.edu.br/index.php/ReCAT/article/view/50%E2%80%93
70%20-%20PDF. Acesso em: 16 out. 2022.

AULETE, C. Novissimo Aulete. 1. ed. Rio de Janeiro: Lexikon, 2011. v. 1.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A. Gestdo de competéncias e gestao de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracio de Empresas, [S.L.], v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.

r

BRASIL. Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019. Dispoe sobre a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas da administracao publica federal direta,
autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para acoes de
desenvolvimento. Brasilia: [s.n.], 2019.

TVI23dS3 OY3INNN

CAPUANQO, E. A. Gestao por competéncias no setor publico: experiéncias de paises
avancados e licdes para o Brasil. Revista do Servico Publico, [S.L.], v. 66, n. 3, p. 371—

André Guarda REZENDE e Aline Lourengo de OLIVEIRA



http://incubadora.periodicos.ifsc.edu.br/index.php/ReCAT/article/view/50%E2%80%9370%20-%20PDF
http://incubadora.periodicos.ifsc.edu.br/index.php/ReCAT/article/view/50%E2%80%9370%20-%20PDF

-

NUMERO ESPECIAL

Revista

(. CEl

w)
Q
L.
3]
S
a
Q
o)
©
P
Q
-+
=
wn
Q
©
=
4=
()]
L
QL
o
@]
c
P
Q
o
Y]
O]

s/

118

394, 2 set. 2015. Disponivel em:
http://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/download/574/724. Acesso em: 16 out.
2022.

DUTRA, J. S.; HIPOLITO, J. A. M.; SILVA, C. M. Gestio de pessoas por
competéncias: o caso de uma empresa do setor de telecomunicagdes. Revista de
Administracio Contemporanea, [S.L.], v.4,n. 1, p. 161-176, abr. 2000. Disponivel
em:

https://www.scielo.br/j/rac/a/tk4FyX6qsSdDTZ4tH46Y XHQ/?format=html&stop=next
&lang=pt. Acesso em: Acesso em: 16 out. 2022.

FADUL, E.; SOUZA, A. Reformas da administragdo publica brasileira: uma
compreensao a partir de seus mapas conceituais. 2005, Rio de Janeiro: [s.n.], 2005. p.
22.

FEVORINI, F. B.; SILVA, R. T.; CREPALDI, A. M. Gestao por competéncias no setor
publico: exemplos de organizagdes que adotaram o modelo. Revista de Carreiras e
Pessoas, [S.L.], v. 4, n. 2, 8 set. 2014. Disponivel em:
https://revistas.pucsp.br/ReCaPe/article/download/20577/15194. Acesso em: 16 out.
2022.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracio Contemporanea, [S.L.], v. 5, n. spe, p. 183-196, 2001. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rac/a/C5Typhygp YbyWmdqKJCTMKN/?format=pdf&lang=pt.
Acesso em: 16 out. 2022.

GOMES, G. P. S. et al. A governanga publica e sua aplicagdo nos regimes proprios de
previdéncia social. Brazilian Journal of Development, [S.L.], v. 7, n. 4, p. 40136—
40149, 18 abr. 2021. Disponivel em:
https://www.brazilianjournals.com/index.php/BRJD/article/download/28476/22509.
Acesso em: 16 out. 2022.

GONCALVES, E. Gestao de Pessoas e Tecnologia. In: LEME, R. (Org.). Gestao por
Competéncias no Set. Publico. 1. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2011. v. 1. p. 208.

HILLESHEIN, B. C.; VENDRAMINI, P. Competéncias na camara municipal de
Antonio Carlos—SC: uma analise da trajetdria dos vereadores no exercicio parlamentar.
Concepcoes teorico-metodologicas e modelos de administracio e gestao publica —
ENEPCP ANAIS., v. 0, n. 8, p. 1386-1402, 2020.

JUNIOR, E. B.; SINACHI, R. Gestao por Competéncias: da teoria para a pratica. In:
LEME, R. (Org.). Gestao por Competéncias no Set. Publico. 1. ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2011. v. 1. p. 208.

KLERING, L. R.; PORSSE, M. de C. S.; GUADAGNIN, L. A. Novos caminhos da
administragdo publica brasileira. Analise: a Revista de Administracio da PUCRS,
[S.L.], v. 21, n. 1, p. 14, 2010. Disponivel em:
https://revistaseletronicas.pucrs.br/index.php/iberoamericana/N%C3%83%C6%920%2
Ohttps:/www.scimagojr.com/index.php/face/article/view/8231/5903. Acesso em: 16 out.
2022.

Numero Especial — Especializa¢do em Gestdo Publica e Sociedade da UNIFAL-MG


http://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/download/574/724
https://www.scielo.br/j/rac/a/tk4FyX6qsSdDTZ4tH46YXHQ/?format=html&stop=next&lang=pt
https://www.scielo.br/j/rac/a/tk4FyX6qsSdDTZ4tH46YXHQ/?format=html&stop=next&lang=pt
https://revistas.pucsp.br/ReCaPe/article/download/20577/15194
https://www.scielo.br/j/rac/a/C5TyphygpYbyWmdqKJCTMkN/?format=pdf&lang=pt
https://www.brazilianjournals.com/index.php/BRJD/article/download/28476/22509
https://revistaseletronicas.pucrs.br/index.php/iberoamericana/N%C3%83%C6%92O%20https:/www.scimagojr.com/index.php/face/article/view/8231/5903
https://revistaseletronicas.pucrs.br/index.php/iberoamericana/N%C3%83%C6%92O%20https:/www.scimagojr.com/index.php/face/article/view/8231/5903

119

LAWLER, E. E. From job-based to competency-based organizations. Journal of
Organizational Behavior, [S.L.], v. 15, n. 1, p. 3—15, jan. 1994. Disponivel em:
https://ceo.usc.edu/wp-content/uploads/1993/07/1993 08-g93 8-
From Job Based to Competency.pdf. Acesso em: 16 out. 2022.

LE BOTEREF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2003. v. 1.

MCCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than for “intelligence”.
American Psychologist, [S.L.], v. 28, n. 1, p. 1-14, 1973. Disponivel em:
https://psycnet.apa.org/journals/amp/28/1/1.pdf?casa token=fq3gaaDmkUUAAAAA:g
SL44GDGtclhYHB2NJedeM2YJ6CIK- MgQrI83fEOKvTUhqyl-hF1tyQ37CKJ-
pelL.2P1IneDEytvRIBHJcaNuo6mGg. Acesso em: 16 out. 2022.

OP DE BEECK, S.; HONDEGHEM, A. Managing competencies in government:
state of the art practices and issues at stake for the future. 1. ed. [S.L.]:
GOV/PGC/PEM, 2010. v. 1.

PIRES, A. K. Gestio por competéncias em organizacoes de governo: mesa-redonda
de pesquisa-acdo. 1. ed. Brasilia: Escola Nacional de Administragcdo Publica — ENAP,
2005. v. 1.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence ofthe corporation. Harvard
Business Review, v. 1, n. 1, p. 16, 1990.

SECCHI, L. Modelos organizacionais e reformas da administracao publica. Revista de
Administracao Publica, [S.L.], v. 43, n. 2, p. 347-369, abr. 2009. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rap/a/ptroeWM63xtBVpfvK9SxJ4DM/?format=pdf&lang=pt.
Acesso em: 16 out. 2022.

SILVA, A. B. da. Gestao de pessoas por competéncias nas instituicoes publicas
brasileiras. 2. ed. Jodao Pessoa: Editora UFPB, 2021.

TORRES, M. D. de F. Estado, democracia e administracio publica no Brasil. 1. ed.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2014. v. 1.

VESPA, M. Educacao contemporanea nas organizagoes: o desafio de um sistema de
desenvolvimento humano competitivo. In: LEME, R. (Org.). Gestao por
Competéncias no Set. Publico. 1. ed. Rio de Janeiro.: Qualitymark, 2011. v. 1. p. 208.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncia. 1996, Rio de Janeiro: Mimeo., 1996.

ZARIFIAN, Philippe. Objetivo Competéncia. Por Uma Nova Ldgica. 1. ed. [S.L.]:
Atlas, 2001. v. 1.

André Guarda REZENDE e Aline Lourengo de OLIVEIRA

e

0
j21]
o
1]
=
=
o
Q.
0
m
W
—+
c
Q
o
w
=1
-+
(1]
=
=
w
2,
=
5-
L
-
1]
w

TVI23dS3 OY3INNN

E}®) .)

E)SINSY

-



https://ceo.usc.edu/wp-content/uploads/1993/07/1993_08-g93_8-From_Job_Based_to_Competency.pdf
https://ceo.usc.edu/wp-content/uploads/1993/07/1993_08-g93_8-From_Job_Based_to_Competency.pdf
https://psycnet.apa.org/journals/amp/28/1/1.pdf?casa_token=fq3qaaDmkUUAAAAA:gSL44GDGtclhYHB2NJedcM2YJ6CIK-_MgQrI83fEOKvTUhqyI-hF1tyQ37CKJ-peL2P1IneDEytvRIBHJcaNuo6mGg
https://psycnet.apa.org/journals/amp/28/1/1.pdf?casa_token=fq3qaaDmkUUAAAAA:gSL44GDGtclhYHB2NJedcM2YJ6CIK-_MgQrI83fEOKvTUhqyI-hF1tyQ37CKJ-peL2P1IneDEytvRIBHJcaNuo6mGg
https://psycnet.apa.org/journals/amp/28/1/1.pdf?casa_token=fq3qaaDmkUUAAAAA:gSL44GDGtclhYHB2NJedcM2YJ6CIK-_MgQrI83fEOKvTUhqyI-hF1tyQ37CKJ-peL2P1IneDEytvRIBHJcaNuo6mGg
https://www.scielo.br/j/rap/a/ptr6WM63xtBVpfvK9SxJ4DM/?format=pdf&lang=pt

