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Trajetoria da gestdo por competéncias na administragéo publica: um
enfoque no contexto da reforma administrativa do estado brasileiro

Este trabalho tem como objetivo analisar a evolugdo da Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica sob o contexto de dois modelos de gestdo, o gerencial e o
societal, quanto a perspectiva da Nova Politica de Recursos Humanos, centrada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, e seu posterior desdobramento
com aimplantag3o da Gestdo por Competéncias (GPC), introduzida por meio do Decreto 5.707/2006. Assim como trazer reflexes sobre os aspectos de contribuigdo
e limites da GPC no ambiente publico. Para tanto foi realizada revisdo bibliografica baseada em livros e artigos publicados em encontros, congressos e revistas
encontradas ao se pesquisar os termos ‘reforma do estado’; ‘gestdo publica’; ‘gestdo por competéncias na gestdo publica’, ‘recursos humanos’, ‘reformas
administrativas’ e ‘gestdo social’.

Palavras-chave: Reforma do estado; Setor publico; Gestdo por competéncias; Recursos humanos.

The Trajectory of competence-based management in public
administration: a focus in the Brazilian’s administrative reform
context

This essay aims to analyze the evolution of Human Resources Management in Public Administration under the context of two management models, the managerial
and the ‘societal’ model, regarding the perspective of the New Human Resources Policy, centered on the Master Plan for the Reform of the State Apparatus, and
its subsequent development with the implementation of Management by Competences (MBC), introduced by Decree 5.707 / 2006. As well as showing reflections
on the aspects of MBC contribution and its limits in the public environment. To do so, a bibliographic review was carried out based on books and articles published
in meetings, congresses and magazines by researching the terms ‘state reform’; ‘public Management’; ‘Management by competences in public management’,
‘human resources’, ‘administrative reforms’ and ‘social management’.
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OITICICA, T. P. P. M.; BARBOSA, M. A. C.

INTRODUGAO

O Brasil, no decorrer das ultimas trés décadas, passou por um periodo de grandes mudancas
estruturais. Observa-se que desde a sua redemocratizacdo, logo apds o fim do periodo militar, ocorreu a
tentativa de implantar a¢cdes que objetivaram contribuir com o fortalecimento e crescimento do pais, como
a remodelagdo de planos econdmicos e readequac¢do do arcabouco legal, inaugurando um novo momento
para o governo brasileiro, cujos focos tinham como problemas a crise fiscal, crise na forma de intervengao
estatal e na sua configura¢do burocratica de administragao.

Este contexto de renovacdo na gestdo publica fez surgir a necessidade de reforma administrativa no
Estado ainda em 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, com o surgimento do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, protagonizado por Luiz Carlos Pereira Bresser, entdo ministro da
Administracao Federal e Reforma do Estado, como um novo modelo de desenvolvimento pautado no ideal
gerencialista e em seus conceitos de administracdo e eficiéncia. Essa fase denominada de Nova Gestdo
Publica teve como pressupostos a efetividade e a qualidade na prestacdo dos servicos publicos orientados
ao atendimento das necessidades e anseios do cidaddo (ABRUCIO, 1997).

A reforma do Estado, nos moldes do Plano Diretor (BRASIL, 1995), abarcou ndo somente aspectos de
economia financeira, mas como também buscou organizar as instituicdes governamentais e o capital humano
que nelas se encontravam. Neste cenario, o Estado passou a abandonar algumas fung¢bes ao passo que
comecgou a adotar outras como a regulacao, a representatividade politica, a justica e a solidariedade, além
de assumir um perfil mais inovador e democratico (PIMENTA, 1998).

Diante desse reposicionamento administrativo adotado pelo governo da época, uma das falhas
percebidas foi a falta de uma politica de recursos humanos alinhada as necessidades estatais, conforme
apontado no Plano Diretor (BRASIL, 1995). O que se tinha era a existéncia de uma legislacdo que
indiscriminava o uso do instituto da estabilidade de servidores publicos civis e a aplicagdo de critérios rigidos
de selecdo e contratacdo de pessoal que pouco valorizavam o estimulo a competéncia. Observou-se também
gue tais praticas contribuiram para limitar “a capacidade operacional do governo ao dificultar a adog¢do de
mecanismos de gestdo de recursos humanos que sejam baseados em principios de valorizacdo pelo efetivo
desempenho profissional e também eficazes na busca da melhoria dos resultados das organiza¢des e da
qualidade dos servigos prestados” (BRASIL, 1995).

Ressalta-se que o progresso da gestdo de pessoas no Brasil estd ligado aos principais modelos
administrativos: o patrimonialismo, a burocracia e o gerencialismo. Visto que “o nascimento do
funcionalismo publico no Brasil se confundiu com a prépria formagdo do Estado Brasileiro” (BANDEIRA et al.,
2017). Salienta-se que para fins deste trabalho, serd abordado apenas o modelo gerencial, visto a sua
relevancia para o aprimoramento da gestdo de pessoas no Brasil.

Assim, em consonancia com Nova Gestdo Publica e com a proposta de se implantar uma gestdo de
recursos humanos na Administracdo Publica, Bresser-Pereira (1998) projetou a Nova Politica de Recursos

Humanos (NPRH), que tinha como escopo adequar os recursos humanos ao novo Estado ao utilizar-se de
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praticas do meio privado,

implicando o estabelecimento de uma politica voltada para a captacdo de novos servidores,
o desenvolvimento ou capacitacdo do pessoal, aimplantacdo de um sistema remuneratério
adequado que estimule o desempenho por meio de incentivos e a instituicdo de carreiras
compativeis com a necessaria reconstrucdo do aparelho do Estado. (BRESSER-PEREIRA,
1998)

Em 2002, ainda durante a implantacdo da NPRH, o Brasil passou por uma nova mudanca
desencadeada pela troca de governo, o qual buscou implantar um novo modelo de desenvolvimento
governamental baseado na participacdo cidadd democratica, na reinvencdo politico-institucional e na
renovacdo do perfil dos administradores publicos (PAULA, 2005a). A esse posicionamento deu-se o nome de
modelo societal, ou social, que é definido como uma gestdo que tem sua finalidade voltada para o social,
promovida pela prépria sociedade e orientada pelos principios de ética e solidariedade.

No contexto da gestdo de recursos humanos, o modelo em contento inovou ao publicar o Decreto
n2 5.707 de vinte e trés de fevereiro de 2006, que instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, além de regulamentar
dispositivos da Lei 8.112 de 1990. Tal instrumento inaugura no servigo publico a Gestdao por Competéncias
(GPC) que tem como objetivo promover acbes de capacitagdo focadas nas competéncias de cada drgdo
publico de modo que o servidor seja devidamente qualificado em sua fungdo (CONCEICAO, 2010).

Frente a essa mudanca de pensamento em relacdo ao desenvolvimento do capital humano
impulsionado pela Reforma do Aparelho do Estado e sua evolucdao para GPD, este artigo busca analisar a
Nova Politica de Recursos Humanos e a implanta¢do da GPD, contextualizadas sob os modelos gerencial e
societal.

Para o estudo aqui proposto procurar-se-a apresentar a evolugdo da gestdo de pessoas no setor
publico perpassando por dois momentos da reforma administrativa, ou melhor, primeiramente pelo modelo
gerencial e logo em seguida pelo societal e, em seguida, a analise e discussdo acerca dos cenarios
encontrados e que contribuiram tanto positiva quanto negativamente para a evolugdo do tema na
administracdo publica brasileira. Pretende-se também, com este trabalho, que o gestor publico, ao
compreender o histdrico e os avangos obtidos na gestdo por competéncias implantada na administracdo

publica, consiga vislumbrar novas alternativas, sempre com o intuito de aprimora-la cada vez mais.

METODOLOGIA

O presente trabalho tem o objetivo de analisar o avanco percebido na gestdo publica quanto a gestdo
de recursos humanos sob o contexto de dois modelos administrativos, o gerencial e o societal.

Conforme classificacdo feita por Sampieri et al. (2013), do ponto de vista de seus objetivos e da
abordagem, esta pesquisa define-se como exploratéria e qualitativa, visto que tem a finalidade de
proporcionar maiores entendimentos sobre o assunto investigado por meio de métodos nao estatisticos.
Quanto ao aspecto de procedimentos técnicos, a coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa
bibliografica, com o levantamento de livros e artigos publicados em encontros, congressos e revistas
encontradas ao se pesquisar na internet os termos ‘reforma do estado’; ‘gestdo publica’; ‘gestdo por
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competéncias na gestdo publica’, ‘recursos humanos’, ‘reformas administrativas’ e ‘gestdo social’.

Modelo gerencial, reforma da administragao publica e a nova politica de recursos humanos

O movimento mundial de reformas administrativas no ambiente publico comegou a tomar corpo a
partir dos anos 1980, sob uma conjuntura de crise fiscal, competi¢ao por investimentos privados, demanda
por mdo de obra qualificada, valoracdao de preceitos pluralistas e neoliberais, aumento da complexidade de
nossas sociedades, dentre outros (SECCHI, 2009).

Ainda conforme Secchi (2009) o conjunto destes eventos somado as criticas feitas ao modelo
burocratico weberiano, referidas as suas disfungées de ineficiéncia, morosidade e autorreferéncia, até entdo
o ideal de gestdo publica, abriu espago para introducdo de estratégias aclamadas pelo setor privado.
Convictos dessas criticas, o “movimento gerencialista ganhou terreno e passou a recomendar a substituicdo
do sistema burocratico pelo gerencial” (PAULA, 2005a).

O modelo gerencial discutido por Paula (2005a) no livro “Por uma nova gestdo publica”, mostra que
os estudos acerca da possibilidade de se adotar praticas do meio privado no ambiente publico comegaram a
ser disseminados mundialmente com a ascensdo de governos neoconservadores como o de Margareth
Thatcher, em 1979 na Inglaterra, e Ronald Reagan, em 1980 nos Estados Unidos, que posteriormente tiveram
suas concepgdes replicadas em paises como Australia e Nova Zelandia, incentivados pela crise do modelo
keynesiano e fordista.

De maneira geral, baseado na descricdo de Pollit (citado por PAULA, 2005a), o gerencialismo
sedimenta-se nas seguintes crengas:

O progresso social ocorre pelos continuos aumentos da produtividade econémica;

A produtividade aumenta principalmente através da aplicacdo de tecnologias cada vez mais
sofisticadas de organizagdo e informacgao;

A aplicagdo das tecnologias se realiza por meio de uma forca de trabalho disciplinada
segundo o ideal da produtividade;

O management® desempenha um papel crucial no planejamento e na implementagio das
melhorias necessarias a produtividade;

Os gerentes tem o direito de administrar. (PAULA, 2005a)

No Brasil, a concepcao gerencialista tomou forga nos anos 90 “com o debate da reforma gerencial do
Estado e o desenvolvimento da administracdo publica gerencial” (PAULA, 2005b). A autora reitera ainda que
essa mudanca decorreu de pressupostos como: desenvolvimento dependente e associado, estratégias
neoliberais de estabilizacdo econGmica e estratégias administrativas dominantes no cenario das reformas
orientadas para o mercado.

Sob o comando de Bresser-Pereira (1998), realizou-se um diagndstico da situa¢do brasileira, na qual
se constatou que, na composi¢cdo das despesas governamentais, havia forte participagdo de gastos com

pessoal, bens e servigos, assim como o aumento da ineficiéncia dos servigos publicos (BRASIL, 1995). Assim,

1 Criado pelo movimento gerencialista e pode ser definido como “um conjunto de pressupostos compartilhados pelas empresas como: a crenga numa
sociedade de livre mercado; a visdo do individuo como auto-empreendedor; o culto da exceléncia como forma de aperfeicoamento individual e
coletivo; o culto de simbolos e figuras emblematicas, como palavras de efeito (inovagdo, sucesso, exceléncia), ‘gerentes herdis’; a crengca em
tecnologias gerenciais que permitem racionalizar as atividades organizadas grupais”(PAULA, 2005a).
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o entdo ministro do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) adicionou ao seu
escopo de trabalho quatro valiosas indaga¢des (Quadro 1) cujas respostas norteariam as propostas de

reforma do Estado.

Quadro 1: Perguntas Basicas utilizadas no Diagndstico da Administracdo Publica.
1. O Estado deve permanecer realizando as mesmas atividades? Algumas delas podem ser eliminadas? Ou devem ser transferidas
da Unido para os estados ou para os municipios? Ou ainda, devem ser transferidas para o setor publico ndo-estatal? Ou entdo
para o setor privado?
2. Por outro lado, dadas as novas fungGes, antes reguladoras que executoras, deve o Estado criar novas instituigdes?
3. Para exercer as suas fungdes o Estado necessita do contingente de funcionarios existente? A qualidade e a motivagdo dos
servidores sao satisfatérias? DispGe-se de uma politica de recursos humanos adequada?
4. As organizagdes publicas operam com qualidade e eficiéncia? Seus servigos estdo voltados prioritariamente para o atendimento
do cidaddo, entendido como um cliente, ou estdo mais orientados para o simples controle do préprio Estado?

Fonte: BRASIL (1995).

O que se buscava por meio destas indagac¢des era uma forma de concretizar os preceitos almejados
a época de reduzir o tamanho do Estado, permitir a livre iniciativa e regulacdo econ6mica, bem como
possibilitar o aumento da governanca e da governabilidade (ANDREWS et al., 1998).

Dentre os esforcos do diagndstico da administragdo publica, destacam-se como produtos o Programa
de Qualidade e Participacdo (MARE, 1997a), o Programa de Reestruturacdo e Qualidade dos Ministérios
(MARE, 1997b) e a efetivacdo de uma nova politica de recursos humanos (BRESSER-PEREIRA, 1998), na qual
concentraremos a nossa atengao.

A implantacdo de uma nova politica de recursos humanos visou atender o item trés do Quadro 1 e
vem ao encontro da redefinicdo do papel assumido pelo Estado: a necessidade de controle de despesas,
descentralizacdo administrativa e melhoria na prestagdo dos servigos publicos. Assim, a politica estabelecida
pelo MARE debrucou-se, essencialmente, sobre dois aspectos: o fortalecimento do nucleo estratégico e a
profissionalizagao dos servidores publicos por intermédio da capacitacdo. Aliado a isso intentou-se adotar
acdes que aproximassem o mercado de trabalho do setor publico com o privado, como a paridade de
vencimentos, reestruturacdo de carreiras e capacitagdo ampla e perene para os servidores publicos federais.

A proposta central da nova politica de recursos humanos do Governo Federal esta na prioridade dada
ao recrutamento, capacitacdo e adequacao da remunerac¢do dos servidores de nivel superior que realizam
atividades exclusivas de Estado?, fazendo, assim, parte das “carreiras de Estado” (...) O pressuposto é de que
o Estado ndo necessitara de outro tipo de funciondrio, ou necessitara deles em volume consideravelmente
menor, uma vez que a maioria das atividades auxiliares ou de apoio deverdo ser terceirizadas, e a execugao
de servigos sociais e cientificos, publicizada, ou seja, transferida para organizacGes publicas ndo-estatais
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

Uma das principais mudancgas ocorreu com a promulgacao da Emenda Constitucional n2 18 de 1998
gue trouxe o instituto da flexibilizacdo da estabilidade nos cargos publicos, com base na qual os servidores

publicos passaram a poder ser demitidos caso apresentassem desempenho insatisfatério na avaliacdo

2 Bresser-Pereira (1998) definiu como atividades de Estado as relacionadas a formulagdo, controle e avaliagdo de politicas publicas, fiscalizagdo e
execugdo das leis, regulagdo e controle de mercados, politica, defesa, procuradoria ou advocacia publica, assessoria direta aos parlamentares e a
diregdo de 6rgdos do Poder Judicidrio.
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periddica de desempenho ou fossem exonerados diante da insuficiéncia orgamentaria da administracdo
publica, entretanto, em relagdao a primeira hipdtese é assegurado ao servidor o direito ao contraditdrio e a
ampla defesa em processo administrativo.

Esses dois instrumentos tornaram o ambiente de trabalho no servico publico mais instavel ao passo
que contribuiram para a implementacdo da administragado gerencial. A possibilidade de demissao favorece a
mudanca de cultura organizacional em busca do melhor desempenho, enquanto a exoneragdo por
insuficiéncia orgamentdaria promove a redugao do déficit publico. Ademais, outras inovagGes constitucionais
foram inseridas com vistas a diminuir o gasto publico com pessoal como: a disponibilidade com remuneragéo
proporcional ao tempo de servico e o estabelecimento de um teto remuneratdrio para os servidores publicos
(PAULA, 2005a).

Quanto a profissionalizacdo do capital humano, a Administracdo Publica incluiu quatro elementos
basicos no plano de reforma: a politica de concursos, a revisdo da politica remuneratdria das carreiras de
Estado, a reorganizacdo das carreiras e a politica de capacitacdo (BRESSER-PEREIRA, 1998); a seguir
detalhados no quadro 2. Através desses preceitos, notou-se que a gestdo publica ndo pensou apenas no

aspecto da economia, mas também primou pela valorizagdo do servidor publico.

Quadro 2: Elementos basicos da politica de recursos humanos da Administragao Publica Federal.

Concurso Estabeleceu politica de concursos anuais com previsdo de quantitativos para préximos anos, tendo como limite
0 numero de pessoas necessarias para cada érgao.
Remuneragdo | Diminuigdo da diferenga salarial existente entre os servidores do setor publico e seus pares no setor privado com
o intuito de atrair pessoas mais qualificadas; aperfeigoar instrumentos que associam a remuneragdo ao
desempenho (associar parte do saldrio a prémio por desempenho e tornar um nimero de cargos de nivel DAS
exclusivos para servidores efetivos); manter o impacto orgamentario dos gastos com pessoal sob controle.

Carreiras Redugdo do numero de carreiras, priorizando a sua horizontalizagdo com o objetivo de permitir a mobilizagdo e
alocagdo mais eficiente de pessoal no futuro.
Capacitagdo Estabelecimento de uma politica de capacitagdo perene que visa aumentar a competéncia e empregabilidade

dos servidores. Prevé a oferta de dois tipos de cursos: genéricos com contetdos uniformes para diferentes
publicos-alvo (gerente, pessoal de apoio, etc.) e cursos especificos relativos a sua area de atuagdo. Da autonomia
e responsabilidade aos ministérios e 6rgdos na capacitagdo do seu pessoal. Substituicdo da antiga licenga-prémio
pela licenga-capacitagdo. Criagdo de rubrica orcamentaria especifica.

Fonte: BRESSER-PEREIRA (1998).

Importante reconhecer que a profissionalizacgdo do servidor foi impulsionada dentro da
administragdo burocrdtica, com a Nova Republica, no governo de Vargas, entretanto a sua principal diferencga
frente a administracdo gerencial encontra-se em direcionar o desenvolvimento de pessoas para o
atendimento das estratégias governamentais com o objetivo de atingir resultados, considerando-se que a
preocupac¢do em relagdo a capacitagcdo ndo é mais um fim em si mesma.

Ressalta-se também que esses quatro eixos (Quadro 2) visavam fortalecer e priorizar os servidores
de carreira do nucleo estratégico do governo, ou seja, a forga de trabalho inserida nas atividades exclusivas
de Estado: politicas publicas, diplomacia, defesa, regulacdo de mercado, fiscalizacdo e controle de leis, dentre
outros.

Entretanto, sem desconsiderar os avangos no campo, Camd&es (2019) mostra que mesmo diante
desse entusiasmo para resolver a ineficiéncia estatal em relagdo ao seu corpo de servidores, na pratica o que

se visualizou foi a falta de investimento na profissionalizacdo das pessoas e baixa valorizacdo do trabalho por
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elas realizado, bem como a redugdo da perspectiva de melhoria na remuneragao, o que tornou o vinculo
publico uma mera fonte de renda adicional, fazendo o movimento inverso do disseminado na iniciativa

privada.

Modelo societal e a implantacdo da GPD no ambiente publico

Com a utilizagdo de pilares gerenciais, a ideia que se dissemina pelo Brasil é de um pais mais eficiente,
voltado a praticas de mercado e que possivelmente dispde aos cidaddos servigcos publicos de melhor
qualidade. Apesar de suas contribui¢cdes, autores como Paula (2005), Coelho (2012) e Ribeiro et al. (2013)
nado dispensam criticas ao modelo quando apontam caracteristicas que, na pratica, ainda necessitam ser
superadas: carater centralizador, distanciamento entre planejamento e execucdo, dicotomia entre gestdo e
politica, decisdo nas maos de tecnocratas e incompatibilidade entre Iégica gerencialista e interesse popular.

A partir de 2002, figurou-se no poder a alian¢a popular-nacional, protagonizada pelo partido dos
trabalhadores em parceria com liderancas de centro-esquerda e parte do empresariado, que trouxe como
pano de fundo de suas propostas, na tentativa de romper com o modelo anterior dominante, a concepg¢ao
participativa da sociedade nas deliberagdes politicas com vistas a tornar o processo mais democratico e
legitimo. O novo Estado centra-se na reivindicagao dos cidad3dos além de estabelecer canais de participacao
popular, como féruns, conselhos e o estabelecimento do orgamento participativo (RIBEIRO et al., 2013).

A essa nova relacdo Estado-Sociedade, Paula (2005a; 2005b) denominou de vertente societal da
Administracdo Publica ou um novo modelo de desenvolvimento no qual “busca-se criar organizagGes
administrativas efetivas, permedveis a participacdo popular e com autonomia para operar em favor do
interesse publico” (PAULA, 2005a).

Autores como Cancado et al. (2011) indicam que a gestdo societal ou gestdo social ainda é um termo
em construcdo no Brasil, mas que mesmo assim tem se consolidado no campo da pratica, o que, segundo os
autores, por vezes tende a ser banalizado ao se considerar em seu contetudo toda forma de gestdo que for
distinta da tradicional, isto é, teria o vocabulo um conceito por exclusao.

Com o intuito de delimitar melhor o campo de estudo, Tendrio (2011), em suas pesquisas, chegou ao
seguinte entendimento “gestao social como o processo gerencial dialégico no qual a autoridade deciséria é
compartilhada entre os participantes da agdo (a¢do que possa ocorrer em qualquer tipo de sistema social —
publico, privado ou de organiza¢des ndo-governamentais)” (TENORIO, 2011).

Em relagdo a organizagdo administrativa do Estado, notou-se que houve continuagdo das iniciativas
propostas pela Nova Gestdo de Recursos Humanos que visava aproximar o trabalho do setor publico com o
privado, demonstrando que os representantes do modelo aqui exposto ndo apresentaram uma proposta
consolidada devido a sua incapacidade de estabelecer uma agenda prépria voltada a reforma da gestdo
publica (ABRUCIO, 2007).

Essa continuidade também pode ser evidenciada na politica de recursos humanos. Conforme
publicacdo do Ipea (2011), prosseguiu-se com a rotina de concursos publicos, principalmente para cargos

alocados nas atividades-fim que exigem nivel superior e com a manutencdo do nivel de gastos com pessoal.
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A proposta de desenvolvimento dos servidores publicos oficiada pelo governo FHC, que tem por base
o modelo gerencial e as praticas do setor privado, recebeu um incremento com a implanta¢do da Gestao por
Competéncias (GPD) na Administracdo Publica Federal, inaugurada pela publicacdo do Decreto 5.707 em
2006 que, conforme enunciado em seu art. 1° institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) na administracdo direta, autarquias e fundagdes publicas (FEVORINI et al., 2014). Destaca-se
que este decreto culminou por ser revogado no ano de 2019, por meio do decreto n® 9.991 de 2019, que lhe
deu caracter mais técnico e denso.

O modelo baseado em competéncia favorece o surgimento de um novo desenho de gestdo
estratégica em recursos humanos que reconhece o gestor publico como agente propulsor de mudanca nas
organizacOes publicas. Nessa perspectiva, Silva et al. (2013) coloca que esse contexto de valorizacdo do
gestor, quando condizente com os objetivos organizacionais, tem como consequéncia o aumento da
qualidade dos servigos prestados e melhoria da imagem percebida pelos cidaddos-usuarios.

De acordo com o Relatério de Avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo, realizado pela
OCDE Brasil, a GPD ja é utilizada hd muitas décadas na administragao publica por paises como Canada,
Estados Unidos e Reino Unido e, tanto no setor publico quanto no privado, tem provado ser um modo eficaz
de: “definir as habilidades e comportamentos necessarios para que as pessoas fagam bem o seu trabalho; e
ligar uma série de importantes atividades de gestdo de recursos humanos para assegurar que uma
organizagao é composta por pessoas competentes que atuam de forma eficaz” (OECD, 2010).

Bergue (2020) ainda complementa que a GPD, em resumo é ‘o conhecimento como o saber
desenvolvido e acumulado’ (BERGUE, 2020) e que transposta para o servico publico, pode ser reconhecida
em duas concepg¢Oes: da organizacdo e das pessoas. Na primeira, busca-se identificar as competéncias
necessarias para o exercicio do cargo para fins de estabelecer politicas de capacitacdo; na segunda, pretende-
se mapear as competéncias existentes para orientar politicas de mobilidade e lotacdo de servidores.

O préprio Decreto 5.707/2006 também traz o seu conceito, em moldes bastante similares, em seu
artigo 22:

Art. 22 Para os fins deste Decreto, entende-se por:

(...) Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo. (BRASIL, 2006)

Ao longo das Ultimas duas décadas, o modo como se geria pessoas passou por grandes
transformacGes como: busca por profissional com perfil mais autdbnomo e empreendedor; transposi¢cdo do
foco no controle para foco no desenvolvimento e a maior inclusdo das pessoas no sucesso do negocio
(CHIAVENATO, 2016). As instituicGes publicas ndo ficaram de fora desse movimento quando se percebe a
ocorréncia de fortes investimentos na migracdo do modelo burocratico para um modelo gerencialista,
relacionado a valores de produtividade, orientado para servicos e descentralizacdo, que em geral, voltam-se
aos principios de eficiéncia e competitividade (SILVA et al., 2013).

Como resposta a essas mudancgas organizacionais, a GDP, na visdao de Carmo (2015), trabalha pontos

chave que objetivam agregar valor a organiza¢do por meio do desenvolvimento do seu capital humano:
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definicdo de atribuicbes e responsabilidades, alocacdo das competéncias necessarias a cada objetivo
organizacional, plano de capacitacdo e de desenvolvimento de carreira, avaliacdo de desempenho e das
acbes de desenvolvimento, dimensionamento de quadros e a construgdo clara de uma escala de
remuneracao atrelada ao desenvolvimento e complexidade das atribuicGes e responsabilidades.

De forma geral, com o Decreto 5.707/2006, nota-se o esfor¢co da Administracdo Publica no sentido
de buscar o desenvolvimento de competéncias dos servidores da administracdo direta, autdrquica e
fundacional através da capacitacdo. Essa distincdo fica bastante evidente na divisdo ‘diretrizes’ do PNDP
explicitadas no art. 32 que, em esséncia, o servico publico procure formas de incentivar o servidor a participar
de cursos de capacitacdo e atualizacdo profissional que sejam adequados ao melhor desenvolvimento do seu
trabalho ao passo que também toma para si a obrigacdo de manter um plano permanente de ofertas de
ensino de aprendizagem de acordo com o Plano Plurianual de governo. Importante frisar que, conforme
pondera Silva et al. (2013), “é preciso deixar claro que a implantagdo da gestdo por competéncias ndo implica
no processo de avaliacdo de desempenho” (SILVA et al., 2013).

Ademais, utilizando-se do artificio da descentralizacdo e da otimizacdo de recursos, tornou-se
possivel a celebracdo de convénios entre instituicdes federais de ensino e escolas de governo para que
aquelas venham a ofertar cursos de capacitacdo aos servidores de outras instituicées (AMARAL, 2006). Indo
mais além, pela definicdo de ‘eventos de capacitagdo’ constante no decreto, o autor compreende que houve
uma ampliacdo dos espagos de aprendizagem que agora abarcam cursos tanto presenciais quanto a
distancia, aprendizagem em servico, seminarios e congressos, estagios, aprendizagem em servigo, grupos
formais de estudos e intercambio.

Como forma de apoiar a implementag¢édo da GPD, foi criado o Comité Gestor da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal que tem como competéncias: avaliar os relatérios anuais dos érgéos e entidades
com o objetivo de verificar se foram observadas as diretrizes da PNDP; orientar as entidades a que se
destinam os comandos do decreto na definicao sobre a alocagdo de recursos para fins de capacitacao de seus
servidores; promover a disseminacdo da PNDP e zelar pela observancia do decreto (BRASIL, 2006).

Quanto a ENAP,, entidade instituida no governo de José Sarney, coube a competéncia de “promover,
elaborar, executar agdes de capacitacdo (...) assim como a coordenag¢do e supervisdo dos programas de
capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da administracdao publica
federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2006).

O decreto 5.707/2006, inclusive, regulamentou o art. 87 da Lei 8.112 de 1990 que estabelece o
instituto da Licenga para Capacitagdo. Seus dispositivos abrange a possibilidade de o servidor solicitar
afastamento para participar de cursos lato sensu e strictu sensu quando nao houver compatibilidade de
horario com o exercicio da atividade laboral, bem como concede licenga remunerada por trés meses, a cada
cinco anos de efetivo exercicio, para participar de acdo de capacitacdo.

Outra formalizacao trazida pelo dispositivo legal em comento foi a necessidade de se ‘reservar um
percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor para atendimento aos publicos-alvo e a contetddos

prioritarios, ficando o restante para atendimento das necessidades especificas (BRASIL, 2006).
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Sob a égide do Decreto 5.707/2006, que teve vigéncia por 12 anos, instituicdes publicas como
Petrobrés, BNDES e o Ministério da Fazenda' foram consideradas experiéncias bem sucedidas na implantacdo
da GPD como estratégia de recursos humanos, segundo relatdrio da OECD (2010).

Em sintese, percebe-se que a gestdo de pessoas teve sua devida importancia nos dois modelos de
gestdo adotados em diferentes épocas no Brasil. A instituicdo da Nova Politica de Recursos Humanos e sua
evolugdo com o incremento da GPD nas organizagdes publicas, mesmo implantadas em governos de
ideologias opostas, acabaram por seguir pelo caminho da eficiéncia e da satisfacdo do cidaddo-usuario
através da melhoria dos servicos prestados. Entretanto, a transposi¢cdo de praticas do setor privado para o
publico tende a encontrar criticos e dificuldades praticas que podem tanto depreciar as conquistas
organizacionais quanto contribuir para outras inovag¢des que venham a ocorrer futuramente. A seguir sera
apresentada discussdo e analise dos dois contextos apresentados neste topico e no anterior, assim como

propostas de inovacdes e perspectivas para a gestdo de recursos humanos na administracado publica.

DISCUSSAO TEORICA

Ainovagado na gestdo de recursos humanos com aimplantacdo da GPD no servico publico certamente
volta os olhos da administragdo publica para um posicionamento mais estratégico quanto ao modo como o
capital humano pode contribuir com as organizagdes publicas. Entretanto, mesmo diante de casos aceitos
como bem-sucedidos, como os exemplos discorridos no referencial tedrico, o relatério da OECD (2010)
sinaliza a existéncia de dois pontos considerados obstaculos para a implanta¢do da GDP: a rigida estrutura
legal brasileira e a cultura observada no servico publico. Kriiger et al. (2018) ainda acrescentam mais cinco
aspectos relevantes a serem considerados neste rol:

Inaptiddo técnica dos servidores que lidam diretamente com o tema;
Desconfianga da sua aplicabilidade na administragdo publica;
Caréncia de apoio do nivel gerencial;

Assincronia entre ‘saber fazer’, ‘como fazer’ e ‘querer fazer’;
Auséncia de gestdo do conhecimento. (KRIIGER et al., 2018)

O relatdrio de Avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo da OECD de 2010 aponta a
notdria dificuldade de se introduzir a GPD no processo de recrutamento de forma que se possa obter um
ajuste ideal entre as necessidades da organizacao e capacidades das pessoas convocadas. O concurso publico
tem sido visto como parte do processo legalista constitucional desenhado para cumprir os atributos de
mérito e transparéncia das a¢des de recrutamento e ndo como um instrumento capaz de trazer a melhor
pessoa para desempenhar o trabalho. Nessa linha, alguns autores em 2017, em sua pesquisa, que teve como
objetivo identificar elementos que influenciam na adocdo da gestdo por competéncias no servigo publico,
apontam que nesse aspecto os concursos até conseguem selecionar pessoas academicamente preparadas,
mas quando sdao levadas em consideracdo habilidades e atitudes, como o trabalhar em equipe e a
proatividade, nem sempre essas pessoas conseguem ter uma atuagao desejavel.

Além disso, neste mesmo estudo, os autores adicionam a constatacdo de outras dificuldades
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organizacionais ao implantar a GPD: Caréncia de metodologia capaz de identificar as competéncias
organizacionais e de mapear as competéncias individuais; Sistema de desenvolvimento profissional, como
plano de cargos e carreira, baseados em tempo de servigco ao invés de considerar os resultados obtidos em
avaliacdo de desempenho e competéncias; Sistema de remunerac¢do desvinculado de resultados.

Diante de todas essas distor¢des encontradas no ambiente de renovacdo da gestdo publica, Bergue
(2011) defende que se devidamente ressignificada para o ambiente das organiza¢Ges publicas, e ndo apenas
transferida ou adaptada do meio privado, a GPD pode impactar sobremaneira no desenho de cargos publicos,
na definicdo de carreiras e no sistema de remuneracao.

Nessa tendéncia, o autor ainda denota que se considere as competéncias para o exercicio do cargo
desejadas pela organizacdo, em detrimento da tentativa de se esgotar o elenco de atividades passiveis de
serem desenvolvidas, como atualmente é feito. Alinhado a isso também aponta pela “criacdo de espacos de
desenvolvimento profissional e pessoal de longo prazo que se assentem também nas potencialidades que os
agentes ndo somente trazem, e que extrapolam as exigéncias minimas para ingresso, mas aquelas que
podem ser desenvolvidas no curso da vida profissional” (BERGUE, 2011).

Quanto ao sistema de remuneragao, pouco a pouco a ho¢do de produtividade vem sendo incluida ao
permitir a utilizagcdo da remuneragdo estratégica, que, em sintese, permite que a organizagao utilize variados
artificios remuneratérios para estimular e motivar pessoas, no lugar da tradicional remunerac¢do funcional
cujo foco fixa-se no cargo e ndo na pessoa e em seus atributos. Essa mudanga no sistema vislumbra beneficiar
o servidor com base nas suas habilidades e entregas (BERGUE, 2020). Porém, ainda é preciso refletir sobre
essa questdo, visto que a concessdo de um estimulo monetdrio por desempenho pode vir a impactar no
orcamento publico, assim, ha que se considerar a existéncia de dispositivos legais que permitam tais
alteracdes.

Via de regra de nada adianta implantar, ou ainda cogitar as ideias contempladas por Bergue se antes
de tudo ndo houver a definicdo de uma metodologia adequada para identificar as necessidades da
organizacdo em relagdo as competéncias esperadas das pessoas que compde o seu corpo de trabalho, falha
estd identificada nos estudos de Kriiger et al. (2018) e que se configura na base para se estruturar a GPD.

Com relagdo ao Decreto n25.707 de 2006 e o seu sucessor Decreto n29.991 de 2019, percebe-se uma
forte tentativa por parte da administracdo publica em elevar, com foco na capacitacdo, o desempenho de
seus servidores para que estes adquiram novas competéncias ou mesmo desenvolvam as que ja possuam.
Pela leitura do ato normativo entdo vigente, constata-se a preocupagao em aparar as arestas deixadas pelo
instrumento anterior ao passo que incrementa novas configuragdes a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas. Define de forma extensa o papel da ENAP nesse processo, releva a instituicdo do Comité a medida
que transfere ao SIPEC (Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal) a competéncia para orientar e
avaliar os demais orgdos e organiza¢Oes na elaboracdo e execucdo de seus Planos de Desenvolvimento de
Pessoal, estabelece prazos para implantacdao, execucdo e prestacdo de contas e dispde regras para a
realizacdo de despesas com capacitacdo e afastamento de servidores para participacdo em acdes de

desenvolvimento.
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Em suma, pode-se depreender desta andlise que o novo decreto ndo trouxe mudangas essenciais da
GPD no ambiente publico, apenas mostrou-se um texto que pormenoriza os dispositivos antes generalizados,
ou seja, tornou-se mais denso e cheio de regras burocraticas. Todavia, o maior desafio é fazer com que essa
politica de recursos humanos se torne cada vez mais factivel e ndo uma ferramenta isolada ou com um fim
em si mesma.

De toda forma, autores como Silva e Mello, Bergue, Chiavenato e Amaral, acreditam que a gestdo
com base em competéncias no servigo publico tem um espaco bastante promissor, que essa abordagem
pode, inclusive, ajudar a mudar a cara do servico publico, tdo criticado pela sua ineficiéncia e pelos maus
servicos prestados a populacdo. E quando aos contextos de gestdo, observa-se que tanto o gerencial quanto
o societal, este tido como pano de fundo oficial da implantacdao formal da GPD, apesar de seus pontos
confrontantes em diversos aspectos na administragdo publica, ambas desenvolveram acdes com o propdsito
de melhorar os recursos humanos do governo, capacitar e evoluir o seu corpo de trabalho.

Diante disso, apesar de todo o esforco feito nos ultimos anos e, claro, conquistas concretas,
considera-se que o tema ainda precisa ser melhor explorado pela administragao publica brasileira, tornando-

se um desafio para os atuais e futuros gestores publicos.

CONCLUSOES

No contexto das reformas administrativas que avancaram no Brasil a partir da implantacdo do Plano
Diretor, a relacdo Estado-Sociedade e a gestdo publica se redefinem sob a tentativa de afastar a dicotomia
democracia e eficiéncia. A abertura para a participacdo social somada a gestdo técnica passa a nortear a
reforma da administracdo publica no pais. Assim, as ideias desenvolvidas no arcabouco dos modelos
gerencial e societal, apesar de terem contrapontos, ndo se excluem, mas tdo somente ha predominancia de
um molde sobre o outro.

Na evolucdo das reformas, percebe-se que a prépria perspectiva de inclusdo social nas deliberacées
politicas contribui para que as demandas dos cidaddos pela atuacdo mais satisfatéria do Estado sejam levadas
mais a sério, tornando-se entdo mais um instrumento de cobranca de melhoria da gestdo governamental.
Nesse horizonte toma-se a consciéncia de que para alcangar os seus objetivos é preciso alinhar o trabalho de
governo com as perspectivas e competéncias desejaveis em seus servidores. Parafraseando Bergue (2020),
agir nesta linha é o mesmo que fazer gestao estratégica de recursos humanos.

A nova politica de recursos humanos desenvolveu a¢des focadas em quatro eixos: concurso,
remuneragao, carreira e capacitacdo; e que anos mais tarde evidenciou-se serem insuficientes para extrair o
melhor desempenho de seu pessoal quando desalinhadas com as finalidades organizacionais, bem como
acabaram por surtir o efeito inverso quanto a valorizagao do servidor em seu trabalho, conforme ponderado
por Camdes. Em vista disso a GPD, desenvolvida no meio privado, fez-se proposta alternativa pautada em
valores e expectativas voltados para um ambiente de aprendizagem.

Atualmente a sistematica disposta em ato normativo alcanga apenas o eixo capacitacdo quando

impde que toda a administracdo publica federal, autarquica e fundacional devera definir um plano perene
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de treinamento de servidores, formas de avaliagao dos novos conhecimentos adquiridos e as condigdes para
participacdo. Interessante pontuar que para que se defina um plano de desenvolvimento, o decreto
9.991/2019 foi categdrico ao impor que se faga 0 mapeamento das competéncias organizacionais necessarias
a serem adquiridas dentro desse processo.

Entretanto, o foco no uso da gestdao por competéncias ndo se limita a capacitagao e treinamento, ela
pode ser utilizada como guia em diversas outras transformagdes organizacionais que tendem a trazer mais
coesdo entre a entrega do servidor e as expectativas da entidade publica. Conforme ja foi trazido em tépicos
anteriores, a GPD pode subsidiar o desenho de cargos com vistas a melhorar o processo de recrutamento e
selecdo, definir plano de carreiras baseado em resultados e ndo em tempo de trabalho, bem como adotar
sistematica de remuneracdo variavel que premie o melhor desempenho.

E valioso frisar ainda que para além de boas propostas, A GPD encontra no ambiente publico
dificuldades inerentes ao seu processo de formagdo, como a alta carga normativa, que permite pouca
flexibilidade frente as a¢Ges de uma gestdo inovadora e, principalmente, cultural, ja que o servidor publico
nao tem o costume de ser cobrado, e agora de maneira mais ativa pelo cidad3do, pela qualidade das suas
entregas.

Ainda com toda a dificuldade implicada no processo, destacou-se aqui o esfor¢o dispendido por
entidades governamentais como Petrobras e BNDES para se enquadrar nesse cendrio de mudancga, e que
aqui caberiam algumas observagdes quanto a atuagdao marcante no mercado privado e cultura organizacional
mais receptivel, seja a primeira como uma sociedade de economia mista que tem relacionamento com
investidores que cada vez mais cobram pela sua eficiéncia organizacional, seja na segunda que atua como
agente de fomento e estimulo econ6mico que também responde a mandamentos de cunho privado.

Por fim, diante de tudo que foi exposto, constata-se que a GPD é uma sistematica promissora no
servico publico, é uma escolha que quando bem aceita e adotada, tende a responder positivamente ao maior
desafio em recursos humanos no ambiente publico: combinar o potencial dos servidores aos objetivos das

instituicdes resultando na melhoria da prestacdo dos servicos publicos.
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