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RESUMO

O trabalho aborda a gestdo por competéncias e sua implantacdo nas agéncias
reguladoras federais. A reforma do Estado brasileiro, com o surgimento das agéncias
reguladoras e de uma gestdo estratégica de pessoas no setor puablico, culminou com a
normatizacdo da gestdo por competéncias na Administracdo Publica Federal, definida como
uma abordagem que identifica e desenvolve as competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos organizacionais.

O objetivo do estudo é comparar a aplicacdo da gestdo por competéncias nas agéncias
reguladoras que a aplicam e naquelas que descontinuaram a sua utilizacdo, considerando as
caracteristicas da sua aplicacdo em cada organizacdo e os fatores intervenientes na sua
formulacdo e implantacdo. A metodologia da pesquisa é qualitativa, por meio de estudo de caso,
a partir de evidéncias obtidas por documentos e entrevistas em profundidade nas cinco agéncias
objeto deste estudo. A analise de conteldo foi realizada com base no frame analitico delineado
no referencial tedrico, por meio do qual foram desenvolvidas categorias para esta pesquisa.

Os resultados apontam que as agéncias possuem caracteristicas de implementacdo e
estruturas institucionais distintas, aplicaram modelos diferentes de gestdo por competéncias e
foram influenciadas por fatores internos e externos, ao longo do processo de implantacdo de
cada modelo. Foram detalhadas as variaveis comuns e de contraste apds a analise desse
processo nas agéncias. Além disso, os fatores que influenciaram no resultado da implantacdo
foram analisados separadamente na pesquisa, de maneira individual e comparada.

Conclui-se pela presumivel descontinuidade e perda de centralidade da agenda de
gestdo por competéncias em quatro das cinco agéncias analisadas, devido a falta de apoio para
continuar ou retomar a sua implantacdo nessas organizagdes. Os pontos fortes, fracos e de
melhoria da formulacdo e implementacdo da gestdo por competéncias, em cada caso, foram
identificados a partir do entendimento de que eles podem ser aplicados a compreensdo de
experiéncias similares em outras organizagfes. A pesquisa gerou recomendacbes para
implantacdo da gestdo por competéncias nas organizacOes publicas brasileiras, a partir da
avaliacdo da viabilidade em adotar essa abordagem, apresentados por meio de um policy brief.

PALAVRAS-CHAVE: 1. Gestdo por competéncias; 2. Agéncias reguladoras
federais; 3. Reforma do Estado brasileiro; 4. Gestdo estratégica de pessoas; 5. Implementagédo

da gestdo por competéncias na Administracdo Publica Federal; 6. Policy brief.
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ABSTRACT

The research deal with competency management and its implementation in federal
regulatory agencies. The Reform of Brazilian State, with the emergence of regulatory agencies
and the strategic people management in the public sector, culminated in the standardization, in
the Federal Public Administration, of competency management, defined as an approach that
identifies and develops the competencies necessary to the achievement of organizational
objectives.

The objective of the study is to compare the application of competency management
in the regulatory agencies that currently apply it and those that have discontinued its use,
considering the characteristics of the application in each organization and the intervening
factors in your’s formulation and implementation. The research methodology is qualitative,
through a case study, based on evidence obtained by documents and in-depth interviews at the
five agencies object of this study. The content analysis was based on the analytical frame
outlined in the theoretical reference, through categories developed for this research.

The results show that the agencies have different implementation characteristics and
distinct institutional structures, have applied different competency management models and
have been influenced by internal and external factors throughout the process of implementing
each model. The common and contrasting variables were detailed after the analysis of this
process in the five agencies. In addition, the factors that influenced the result of the implantation
were analyzed separately in the research, individually and compared by the end.

It is concluded that there is a presumed discontinuity and loss of centrality in the
competency management agenda in four of the five agencies analyzed, because of the lack of
support to continue or reestablish its implantation in these organizations. The strengths,
weaknesses and improvements in the formulation and implementation of management by
competences, in each case, were identified based on the agencies' understanding that they can
be applied to the understanding of similar experiences in other organizations. The research
generated recommendations for implementing the competency management in Brazilian public
organizations, through the evaluation of the feasibility of adopting this approach, presented
through a policy brief.

KEYWORDS: 1. Competency management; 2. Federal regulatory agencies; 3.
Reform of the Brazilian state; 4. Strategic people management; 5. Implementation of

competency management in the federal public administration; 6. Policy brief.
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RESUMEN

El trabajo trata de la gestion por competencias y su implementacion en las agencias
de regulacion federales. La reforma del Estado brasilefio, con el surgimiento de las agencias de
regulacién y de una gestion estratégica de personas en el sector publico, ha culminado con la
estandarizacion de la gestion por competencias en la Administracion Publica Federal, entendida
como un enfoque que identifica y desarrolla las competencias necesarias para el alcance de sus
objetivos institucionales.

El objetivo de este estudio es comparar la aplicacion de la gestion por competencias
en las agencias que la utilizan con aquellas que dejaron de utilizar-la, considerando las
caracteristicas de su aplicacion en cada organizacion y los factores intervinientes en su
formulacién e implantacion. La metodologia de la investigacion es la cualitativa, utilizando el
estudio de caso, a partir de evidencias obtenidas en documentos y entrevistas en profundidad
con representantes de las cinco agencias objeto de este estudio. El analisis de contenido fue
basado en el frame analitico del referencial tedrico, por lo cual fueron desarrolladas categorias
para esta investigacion.

Los resultados apuntan que la agencias tienen caracteristicas de implementacion y
estructuras institucionales distintas, aplicaron modelos distintos de gestion por competencias y
fueron influenciadas por factores internos y externos, a lo largo del proceso de implementacion
de cada modelo. Fueron detalladas las variables comunes y de contraste después del analisis del
proceso en las agencias. Ademas, fueron analizados, de forma individual y comparada, los
factores que influenciaron los resultados de la implementacion.

Se concluye por la presumible discontinuidad y perdida de centralidad de la agenda
de gestion por competencias en cuatro de las cinco agencias investigadas, en virtud de la falta
de apoyo para continuar ¢ retomar su implantacion en estas organizaciones. Los puntos fuertes,
débiles y de mejora de la formulacién e implementacion de la gestion por competencias, en
cada caso, fueron identificadas a partir del entendimiento de que pueden ser aplicados para la
comprension de experiencias similares en otras organizaciones. La investigacion ha generado
recomendaciones para la implantacion de la gestion por competencias en las organizaciones
pUbicas brasileras, a partir de la evaluacion de la viabilidad en adoptar este enfoque, presentadas
en un policy brief.

PALABRAS-CLAVE: 1. Gestion por competencias; 2. Agencias de regulacion
federales; 3. Reforma del Estado brasilefio; 4. Gestion estratégica de personas; 5.
Implementacion de gestion por competencias en la Administracion Pablica Federal; 6. Policy
brief.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda a gestdo por competéncias e a sua implantacdo no setor
publico federal, a partir de um estudo de caso. A redefini¢do do papel do Estado, o surgimento
das agéncias reguladoras federais e do papel estratégico da &rea de gestdo de pessoas
culminaram com a normatizacdo, na Administracdo Publica Federal — APF, da gestdo por

competéncias, cuja aplicacdo nas referidas agéncias sera o objeto de estudo nesta pesquisa.

A organizacdo e a gestdo dos quadros de pessoal na administracdo publica sdo
fundamentais para atender as mudancas nas suas formas de atuacdo, tarefas e atividades, em
especial apos as transformacdes que redefinem as funcbes do Estado (FERNANDES et al.,
2018). A falta de um sistema abrangente de carreiras e de competéncias, seguem 0s autores,
gerou assimetrias de organizacdo, recursos e capacidades nas atividades administrativas
comuns que permeiam varios o6rgaos na esfera federal, como a gestdo de Recursos Humanos —
RH.

Os referidos autores apontam que a gestdo de RH, apds a Constituicdo Federal de
1988 — CF/88, que € o marco de construcdo do servico publico civil, apesar do seu elevado
impacto sobre desempenho sisttmico da maquina administrativa, permaneceu sem iniciativas
para atualizar o seu perfil de competéncias e fortalecer o seu pessoal, 0 que agravou a situacao
de status inferior da area de RH em comparacdo com carreiras proprias criadas apés a CF/88.

Em 1995, o entdo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado —
MARE conduziu um intenso movimento de reforma do Estado brasileiro, que pressupunha uma
atencdo vigorosa a gestdo de pessoas, cuja nova politica baseou-se na profissionalizagéo,
valorizacdo e desenvolvimento do servidor publico, para viabilizar a estratégica de inovagéao da

gestdo publica e para atender aos novos papéis assumidos pelo Estado (BRASIL, 1995).

Neste contexto, apos redemocratizacdo e movimentos de reformas, a area de gestdo
de pessoas passa a assumir papel estratégico, com a adogdo da gestdo por competéncias, que,
para Iglesias e Pantoja (2013), esta alinhada ao modelo de governanga orientado para o alcance
de resultados. As autoras reforcam que para aplicar a abordagem de competéncias, a APF tem

modernizado a sua estrutura normativa, organizacional e de pessoal.
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Segundo Souza (2004), esse novo enfoque decorreu da mudanca em relacdo a forma
de gerir as pessoas, no qual a gestdo por competéncias passou a ser entendida como modelo
apropriado para dinamizar e sistematizar as préaticas de gestdo de pessoal e obter eficiéncia,
eficacia e efetividade na implantac&o das politicas publicas. Santos (2006) salienta que a gestao
por competéncias surge em razdo de a gestao tradicional de pessoas ndo ser mais adequada a
complexidade das organizacbes e a diversidade das suas atribuicGes. Acrescenta que as
inovacdes, importantes para os desafios que a APF possui, s6 acontecem no setor publico se as

competéncias dos servidores estiverem alinhadas as estratégias organizacionais.

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP e prop6s a implantagdo da gestdo por competéncias na
APF. Ao analisar esse Decreto, cujo objetivo era estimular a disseminacdo da gestdo por
competéncias nos orgados federais, o referido instrumento de gestdo, segundo Santos (2011),
ainda ndo havia sido aplicado pela maioria das instituicdes publicas e, segundo Burigo e

Laureano (2013), carecia de estudos para compreender a sua operacionalizagéo.

Em 28 de agosto de 2019, o Decreto n° 9.991 foi publicado, revogou o Decreto n°
5.707/2006 e atualizou a PNDP, estabelecendo a utilizacdo preferencial do diagndstico de
competéncias para elaboracéo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas — PDP nos 6rgdos da
APF g, assim, manteve a gestdo por competéncias como uma abordagem de gestao de pessoas,

no ambito da capacitacao.

O presente trabalho analisa a implantacdo da gestdo por competéncias nas agéncias
reguladoras federais, instituicGes que possuem origem e trajetoria distintas de outras entidades
na APF. Para Fernandes et al. (2018), as agéncias surgiram como consequéncia da reforma e
redefinicdo do papel Estado, em 1995, que deixou de intervir na producdo direta de bens e
servigos para atuar na regulacdo e articulagdo junto aos setores regulados, especialmente
aqueles ligados a infraestrutura e ao desenvolvimento. Acrescentam que a partir dos anos 2000,
houve expansio do quadro de pessoal das agéncias reguladoras?, o que torna fundamental a
orientacdo estratégica na atuacdo de seus servidores, com as respectivas competéncias

necessarias, para 0 avango e a estruturacao da sua area de gestdo de pessoas.

2 Conforme Fernandes et al. (2018), as agéncias foram criadas sem um quadro proéprio e, por conta de indefinicdo
da forma de contratacdo, houve demora para realizacdo dos primeiros concursos para servidores efetivos e, a partir
dessa definicdo e de realizacdo de concursos especificos, o quadro de pessoal das agéncias reguladoras federais
subiu de 1,7 mil servidores em 2000 para 9,6 mil em 2018.
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Apbs prospeccdo realizada pela autora nas agéncias reguladoras federais®, em
fevereiro de 2019, para identificar quais implementaram a Gestdo por Competéncias — GC e
como ela € aplicada, constatou-se que trés possuem modelos de GC em funcionamento,
atualmente, na sua area de gestdo de pessoas (Agéncia Nacional de Aguas — ANA, Agéncia
Nacional de Aviacdo Civil — ANAC e Agéncia Nacional de Telecomunicacbes — ANATEL) e
duas implantaram a gestdo por competéncias no passado, mas a descontinuaram (Agéncia

Nacional de Energia Elétrica— ANEEL e Agéncia Nacional de Saide Suplementar — ANS).

O objetivo deste estudo é comparar a implementacdo da gestdo por competéncias nas
agéncias que atualmente aplicam essa abordagem (ANA, ANAC e ANATEL) e naquelas que
descontinuaram a sua utilizagdo (ANEEL e ANS). Busca-se identificar e comparar as
dificuldades, oportunidades e resultados do processo de modernizacdo da gestdo de pessoas
nessas organizacdes publicas, que possuem importante papel para o desenvolvimento do pais.

A pesquisadora é servidora da ANA e pretende aplicar o produto desta dissertacdo na Agéncia.

1.1  Problematizagdo

Esta secdo mostrara o desafio de se aplicar a gestdo por competéncias na APF em
decorréncia de sua complexidade, a partir da constatacdo do baixo nivel de implementacéo,
inclusive nas agéncias reguladoras federais. A area de Gestdo de Pessoas — GP, nos ultimos
anos, passou a ser cobrada para assumir um papel estratégico no setor publico, de forma a criar
capacidades organizacionais que levem a melhores resultados e, nesse contexto de

modernizacdo da area, surge a abordagem de competéncias.

Contudo, para Santos (2008), a gestdo por competéncias é dificil de ser implantada
no setor publico, pelo fato de a area de GP ser muitas vezes sufocada pela rotina, ndo possuir
intervencgdo estratégica e carecer de reforcos humanos, instrumentais e politicos. Da mesma
forma, para Burigo e Laureano (2013), a implantacdo da gestdo por competéncias € um grande
desafio no setor publico, pela incerteza com relagdo a sua factibilidade e pelo fato de ser
relativamente nova e complexa. Para Ribeiro (2015), os tragos da cultura administrativa criam
resisténcia a gestdo por competéncias no setor publico brasileiro, por entrar em conflito com a

estrutura de cargos e carreiras, que supostamente detém atribuicBes especificas, o que ndo faz

3 A prospeccdo se deu por meio de consulta a todas as onze agéncias reguladoras federais, via telefonemas e e-
mails, ao titular responsavel pela gestdo por competéncias em cada instituicdo, no qual foi perguntado se a agéncia
implementa a gestdo por competéncia atualmente e, caso a resposta fosse ndo, se ja foi implantada no passado.
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sentido na atual sociedade do conhecimento. Nesse aspecto, Bandeira et al. (2017) destacam
gue o movimento de reformas apds a década de 1990 teve o intuito de tornar a gestdo de pessoas
mais flexivel no servico publico brasileiro, porém o sistema de carreiras continuou com
caracteristicas muito rigidas. Ressaltam, ainda, que a incorporacdo de politicas e praticas
modernas, como a gestdo por competéncias, sdo bloqueadas por amarras processuais que

engessam o sistema publico federal no pais.

Em adicdo, a OCDE (2010), ao avaliar a gestdo de pessoas no governo federal
brasileiro, concluiu que a gestao baseada em competéncias é parte importante do planejamento
estratégico da forca de trabalho, mas ainda estava em estagio inicial. Além disso, aponta o
concurso publico e o rigido sistema de carreiras como dificultadores de sua plena execucéo.
Segundo Gaetani (BRASIL, 2010), embora a area de recursos humanos do governo federal
gerencie 0 maior or¢camento do pais, 0s meios colocados a disposicdo dessa area sdo

inversamente proporcionais as suas potencialidades.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, instituida pelo Decreto
n°® 5.707 em 2006 e atualmente regulamentada pelo Decreto n° 9.991/2019, nao foi
implementada conforme o esperado. Camdes e Meneses (2016) indicam que houve déficit de
implementacdo, decorrente de fatores intervenientes no processo. Os autores recomendam a
ampliacdo dos estudos na avaliacdo dos resultados dessa politica, a partir da construcdo de
indicadores ndo restritos apenas aos processos, mas também aos seus resultados e impactos, e

a analise de outras instituicdes, inclusive as agéncias reguladoras.

Apesar dos supracitados Decretos estabelecerem a Gestdo por Competéncias — GC
na APF, nota-se uma baixa implementacdo dessa abordagem nas agéncias reguladoras federais,

atualmente aplicada em apenas 27,3% dessas institui¢cdes, conforme detalhes no Quadro 1.

Quadro 1 — Implantagdo da Gestédo por Competéncias (GC) nas agéncias reguladoras federais

IMPLEMENTACAO DA GC AGENCIA REGULADORA FEDERAL

1. Ndo aplica a Gestdo por Competéncias — GC e ndo | ANM

tem previsdo para implementé-la
2. Estdo em fase de implantacdo da GC ANTAQ, ANTT, ANVISA, ANCINE e ANP
3. Aplicaram a GC no passado, mas descontinuaram | ANEEL e ANS

4. Implantam atualmente a GC em algum subsistema | ANA, ANAC e ANATEL
de RH

Fonte: Elaboracéo propria.
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Embora haja dificuldades que cercam a aplicacédo da GC, este estudo objetiva analisar
a sua implantacdo nas agéncias reguladoras federais, com o propdsito de contribuir para a
literatura brasileira de pesquisa sobre o tema e para estudos empiricos da gestdo de pessoas na
APF. O tema da pesquisa € a anélise da implantacdo da gestdo por competéncias nas agéncias
reguladoras, por meio de estudo comparado entre ANA, ANAC, ANATEL, ANEEL e ANS.
Cada agéncia aplicou a GC com caracteristicas unicas, com percepcdes proprias sobre o tema,

além de diferentes estratégias e capacidades de cada organizacao analisada.

A pesquisa comparativa lida com os fatores intervenientes que afetaram a
implementacdo da GC, analisados em profundidade. Vale ressaltar que as cinco agéncias
analisadas aplicam ou aplicaram a GC de formas diferentes em seus subsistemas de gestao de

pessoas, as quais serdo identificadas na analise de resultados da pesquisa.

Desta forma, esta dissertacdo busca responder ao seguinte problema de pesquisa:
como estéd sendo implantada a gestdo por competéncias nas agéncias reguladoras federais no
Brasil, considerando as caracteristicas da sua aplicacdo em cada organizacdo e os fatores
intervenientes nos processos de implementacao, inclusive naquelas que descontinuaram a sua

implantacéo?

1.2  Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € analisar a implantacdo da gestdo por competéncias

nas agéncias reguladoras federais.
Foram tracados os seguintes objetivos especificos:

1. Descrever o processo de formulacéo e implementacdo da gestdo por competéncias na
ANA, ANAC, ANATEL, ANEEL e ANS;

2. Descrever e comparar 0s modelos de gestdo por competéncias, 0 seu processo de
implementacéo e a estrutura organizacional em cada uma das agéncias;

3. Caracterizar a implantacdo da gestdo por competéncias nas agéncias, com vistas a
identificar os fatores intervenientes, internos, externos, facilitadores e dificultadores

dessa implementacao; e
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4. Propor recomendacdes para a implementacdo e aprimoramento da gestdo por
competéncias nas agéncias reguladoras estudadas e nas organizagdes publicas

federais brasileiras.

1.3 Justificativa

Esta secdo discorre sobre a normatizacdo da implementacdo da gestdo por
competéncias na APF, por meio de Decreto estabelecido em 2006, posteriormente atualizado
em 2019, ao passo em que ainda existe uma lacuna de producéo cientifica sobre o tema, a qual
justifica a necessidade de analisar a sua aplicacéo no setor publico federal.

O Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) normatizou a implantacdo, pelas
organizacOes publicas federais, da gestdo por competéncias, concebida como a gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho dos servidores, com a finalidade de alcancar os objetivos
institucionais. Assim, a gestdo por competéncias passou a receber atencdo das areas de pessoal
da APF, por meio de esforcos dos servidores e dirigentes dessas areas, do 6rgdo central do
SIPEC*, das escolas de governo e de consultorias contratadas para auxiliar na sua implantac&o.

Vale ressaltar que a norma em questdo foi revogada pelo Decreto n° 9.991/2019
(BRASIL, 2019), que estabelece a utilizacdo preferencial, para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas — PDP, do diagnostico de competéncias, definido como conjunto

de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou funcéo.

A Instrucdo Normativa n° 201, de 11 de setembro de 2019, que dispbe sobre
procedimentos para a PNDP, vincula a acdo de capacitacdo ao desenvolvimento de
competéncias. Apesar de ndo ser mais a Unica opgao para o diagndstico de capacitacdo, a gestao
por competéncias se manteve na legislacéo atual como uma abordagem de desenvolvimento de

pessoal na APF. Assim, torna-se fundamental estudar e compreender como tem sido a

4 O Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC tem a finalidade de organizar as atividades de
administracdo de pessoal civil da Administracdo Publica Federal — APF. Todas as unidades organizacionais
responsaveis pelas atividades de administracdo de pessoal fazem parte do SIPEC. O érgdo central do SIPEC é o
Ministério da Economia, que possui a funcdo de formular politicas e diretrizes para o desenvolvimento dos
processos de gestdo de pessoas na APF.
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disseminacdo da gestdo por competéncias pelas organizacGes que ja a aplicaram ou que

fracassaram em adota-la.

Para fins desta pesquisa, a gestdo por competéncias é definida como uma abordagem
de gestdo, cuja implantacdo assume diferentes modelos, que identifica as competéncias dos
servidores necessarias para alcance dos objetivos da organizacdo e, apds a sua avaliagdo,
desenvolve essas competéncias por meio de capacitacao, recrutamento e realocagdo de pessoal.
Estudos recentes, realizados por Meneses et al. (2014), Bandeira et al. (2017) e Demo, Fogaca
e Costa (2018) concluem que a gestdo por competéncias responde por pequena parte da

producdo cientifica no Brasil e que o tema necessita de maior atencdo nas pesquisas.

Em revisdo de literatura realizada pela autora® (Anexo C), constata-se uma baixa
guantidade de publicacdes sobre gestdo por competéncias nos anos recentes (entre 2015 e
2018), com apenas quatro artigos publicados em revistas cientificas, além da concentracdo em
estudos focalizando a iniciativa privada, nos congressos da ANPAD. Ainda, identificou-se que
nenhum estudo recente, no periodo supracitado, analisou alguma instituicdo do Poder Executivo

Federal®.

Desta forma, constata-se que o estudo da aplicacdo da gestdo por competéncias pelos
6rgdos da APF direta, autarquica e fundacional carece de pesquisas cientificas. Apesar da
modernizacdo da gestdo de pessoas nos ultimos anos, € importante que se investigue a
aplicabilidade, os avangos ou as limitagdes decorrentes da sua implantacdo nas instituicdes

federais, inclusive nas agéncias reguladoras, objeto deste estudo.

Além disso, algumas instituicbes publicas que implantaram a gestdo por
competéncias muitas vezes nao possuem resultados consolidados ou avaliados periodicamente,
além de ndo haver conhecimento sobre as conquistas e 0s insucessos com a sua aplicacdo no
setor publico. Assim, 0 presente estudo contribuird para a pesquisa e para a pratica das politicas

de gestdo de pessoas, com a explicitacdo e analise das caracteristicas da gestdo por

> Para confirmar a baixa publicagdo do tema gestdo por competéncias nos anos recentes, analisou-se 0s mesmos
periodicos (RAE, RAC, RAP, RAUSP) e congresso (ANPAD) utilizados por Bandeira et al. (2017), que
detectaram uma queda expressiva nos anos de 2015 e 2016 da producéo cientifica sobre gestdo de pessoas, cujo
auge de publicacéo foi 2014, com 20 artigos publicados, sendo dois deles voltados para gestdo por competéncias.
® Ressalta-se que, diversamente da revisdo de literatura realizada pela autora, o estudo de Bandeira et al. (2017)
sobre gestdo de pessoas no setor publico ndo especifica a natureza das instituicdes analisadas (empresas publicas,
sociedades de economia mista ou entidades da administracdo publica federal), e que 62,5% dos trabalhos
publicados em anais dos congressos da ANPAD refere-se a iniciativa privada, enquanto o setor publico se
restringiu a 37,5% dos referidos trabalhos.
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competéncias aplicada em oOrgéos federais, de maneira bem-sucedida ou ndo, para auxiliar os
gestores de recursos humanos na avaliacdo de resultados concretos da implantacédo da referida

abordagem.

A relevancia do estudo se d& em razéo da lacuna identificada, especialmente quanto
a analise dos seus resultados praticos nas instituicdes publicas federais que implantaram a
gestdo por competéncias. Ainda, pretende-se auxiliar o processo de avaliacdo dessa politica
publica das agéncias reguladoras federais e analisar a aplicabilidade do Decreto n° 9.991/2019
e da Instrucdo Normativa n° 201/2019, por meio da afericdo da percepcdo das agéncias com
relacdo ao impacto das referidas normas na implantacao da gestdo por competéncias e se houve

avancgos ou retrocessos.

A analise comparada ndo € comum em pesquisas sobre gestdo de pessoas no pais.
Segundo Meneses et al. (2014), enquanto 62,52% das pesquisas de gestéo de pessoas entre 2001
e 2010 focaram a analise em apenas uma organizacao, somente 28,03% incluiram trés ou mais
instituicBes. A comparacdo agrega valor ao presente estudo, por incluir diferentes solucdes e
abrangéncias no que se refere a aplicacdo da gestdo por competéncias sobre os subsistemas de
gestdo de pessoal, com a investigacdo do amplo cenério das agéncias reguladoras federais.

Apbds quase uma década, este estudo objetiva retomar a investigacdo da
implementacdo da gestdo por competéncias nas agéncias reguladoras federais realizada por
Fonseca e Meneses (2016), em 2010, que analisam os fatores condicionantes para a sua
implantagdo, ao consultar todas’ elas por meio de formulario. Reforca-se que, de 2010 até 2019,
trés novas agéncias implementaram a gestdo por competéncias (ANA, ANAC e ANATEL) e
duas agéncias a descontinuaram (ANEEL e ANS). Esta pesquisa objetiva aprofundar esse
estudo, ao analisar de maneira intensa as agéncias que aplicam a gestdo por competéncias ou a

descontinuaram.

Desta forma, o trabalho tem o intuito de apresentar um diagndstico da implantagédo
da gestdo por competéncias na ANA, ANAC, ANATEL, ANEEL e ANS, os seus principais
resultados e propor melhorias na sua aplicacdo. Para atingir os objetivos desta investigacéo
empirica, foi realizada uma analise sobre os fundamentos que alicer¢cam esse tema na academia

e nas préaticas organizacionais, apresentada na proxima secao.

7 Vale ressaltar que na época da referida pesquisa, em 2010, ndo existia a Agéncia Nacional de Mineracdo — ANM.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A area de gestdo de pessoas sofreu transformacdes nos Ultimos anos, decorrentes da
necessidade de modernizacao do Estado brasileiro. Aborda-se, no referencial tedrico, o contexto
de reforma do Estado, o surgimento das agéncias reguladoras federais, a gestdo estratégica de
pessoas no setor puablico, bem como os conceitos, a aplicacdo da gestdo por competéncias e a

sua normatizacao para a implantacao na administracdo publica federal.

2.1 A reforma do Estado brasileiro

Esta secdo analisa a reforma do Estado brasileiro, especialmente apds a Constituicao
Federal de 1988 — CF/88, com seus avancos e limitacGes de implementacdo. Trata dos
movimentos de reforma, no contexto internacional e, principalmente, no Brasil apds 1990,
fundamentais para o surgimento das agéncias reguladoras e da gestdo por competéncias no
ambito da APF.

Com a redemocratizacdo do pais, as reformas do Estado brasileiro passaram a ser
tema central, cujo modelo democrético buscou corrigir os problemas histéricos da burocracia
brasileira e encontrar uma solucdo para modernizacdo da gestdo publica, segundo Abrucio,
Pedroti e P6 (2010). Ainda, apontam que entender as reformas, especialmente a administrativa,

ajuda a explicar a situacdo atual da administracdo publica no Brasil.

Os referidos autores indicam que, mesmo com a crise fiscal da década de 80 no
Brasil, o periodo denominado Nova Republica, iniciado em 1985 com a elei¢do indireta logo
apos o regime militar, ndo avangou em termos de reforma administrativa, pois ndo havia a
intencdo de construir um modelo de Estado e o governo enfrentava dificuldades decorrentes da
fragilidade politica e da falta de um diagnostico sobre a situagdo da administracdo publica do
pais. Afirmam que esse cendrio favoreceu a expansdo de uma perspectiva corporativista na
APF, que afetou o processo de reforma nos anos seguintes, e destacam como Unica agédo
reformista nesse periodo a criagdo da Escola Nacional de Administragcdo Publica — ENAP, em

1986, importante para modernizacdo da gestdo publica brasileira.

Ressaltam que mudancas profundas na gestdo puablica s aconteceram apos a
promulgacdo da CF/88, que alterou a estrutura do aparelho do Estado. Apontam como avangos

da CF/88: a democratizagcdo, com fortalecimento de instrumentos de controle e participagdo
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social; a descentralizacdo das politicas publicas, para tornar o governo mais proximo do
cidadao; e a profissionalizacdo meritocratica do servico publico, com a obrigatoriedade de
concursos publicos e a criagdo de planos de carreira, a qual culminou na melhoria das condi¢Ges

institucionais da burocracia e na consolidacdo do modelo burocratico weberiano no pais.

Contudo, esclarecem os autores, a CF/88 ndo resolveu todos os problemas da
Administracdo Publica brasileira. Apontam como equivocos da CF/88: a conquista de
estabilidade por funcionarios que ndo haviam prestado concursos; a criacao de falsas isonomias
com incorporacdes de gratificaces e beneficios, como o direito de greve; e 0 modelo de
previdéncia publica, inviavel do ponto de vista atuarial e injusta sob o prisma social. Longo
(2007) reforga que as medidas de profissionalizacdo do servigo publico da CF/88 resultaram

em aumento do corporativismo estatal, e ndo em aumento da producéo dos servidores publicos.

Na era Collor, para Abrucio, Pedroti e P6 (2010), o funcionério publico foi
transformado em bode expiatorio dos problemas nacionais, sob o conceito de marajas, que,
segundo Santos (1997) culminou com a demissdo de 112 mil servidores, além de 45 mil que
optaram em se aposentar. Para Lima Junior (1998), o governo Collor pretendeu, com a
reestruturacdo administrativa, realizar ajuste econémico, desregulamentacéo, desestatizacéo e
abertura da economia e destaca a instituicdo do regime juridico, por meio da Lei n° 8.112, de
dezembro de 1990, como medida polémica na area de pessoal, que permitiu a todos celetistas

optarem pelo regime de servidor estatutario, o qual resultou em um efeito engessador da APF.

Segundo Abrucio, Pedroti e P6 (2010), é um paradoxo que no governo Collor®, de
combate aos “marajas”, se tenha instituido o regime juridico Unico, com caracteristica
extremamente corporativista. A agenda corporativista ja estava em expansao desde o governo
de transicdo durante a democratizacdo do pais, no qual delineou as caracteristicas da
administracdo publica na CF/88 e, nesse contexto, a reforma de Estado veio para atacar 0s

excessos e a rigidez decorrente dos dispositivos sobre administracdo publica nessa constituigéo.

Ressaltam que somente no governo do Fernando Henrique Cardoso surgiu uma
iniciativa reformista da administracdo pablica para construir a chamada Nova Gestéo Publica —

NGP e para corrigir os erros supracitados da CF/88. No referido governo, a reforma

8 Abrucio, Pedroti e P6 (2010) afirmam que o governo Collor, em nome do combate aos marajas € ao “Estado
elefante” (pregava a ideia de Estado minimo), foi marcado por ampla corrupgao e pela tentativa de usar o poder
estatal para ampliar os interesses privados de seu grupo politico.
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administrativa foi conduzida pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado —
MARE?® e apresentada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — Plano Diretor
(BRASIL, 1995)%°.

As reformas do Estado brasileiro seguiram a dinamica da nova gestdo publica
mundial, com a introducéo do gerencialismo. Conforme Peci et al. (2008), entre as décadas de
1980 e 1990 diversos paises adotaram a NGP como solucdo para a administracao publica, cujos
pontos centrais referiam-se a adaptacdo e a transferéncia dos instrumentos gerenciais do setor
privado para o publico, com reducdo do tamanho da maquina administrativa, énfase crescente
na competicdo e no aumento de eficiéncia. Os autores salientam que o processo de
desestatizag@o advindo do referido movimento alterou a relagdo entre Estado e sociedade, com
disseminacdo de redes de governanca, baseadas nas relacdes entre setor publico, privado e

terceiro setor.

Segundo Ormond e Loffer (1999), apds a implementacdo do paradigma da NGP em
alguns paises membro da OCDE, as seguintes licdes deveriam ser seguidas para obter éxito na
sua implementacdo: adocdo de um enfoque pragmatico da nova gestdo pablica, e ndo de dogmas
do campo; levar em consideracdo as circunstancias nacionais para adapta-la a diversidade de
cada pais; e incluir a dimensdo humana no processo de reforma, além de manter as pessoas

informadas, pois elas sdo fundamentais para a mudanca da gestao.

Longo (2007) reforga que as reformas de Estado na América Latina — AL trouxeram
uma orientacdo para o mérito e a flexibilidade. Para Longo (2013), as reformas buscaram
profissionalizar a gestdo do emprego publico, por meio de um sistema meritocratico e flexivel
nos sistemas de gestdo dos Recursos Humanos — RH, para que os servidores tenham mérito,
capacidade e efetividade no desempenho de sua funcdo, além de orientacdo para resultados.
Esse entendimento esta em conformidade com a Carta Ibero-americana da Funcdo Publica
(CLAD, 2013), que indica a necessidade de os paises da AL modernizarem a gestdo de RH,
com incorporacdo de flexibilidade para uma gestéo eficaz. Segundo Longo (2013), a referida

carta assume que as reformas ndo devem ser necessariamente realizadas por etapas e tanto o

® O MARE foi criado no inicio do primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso com as atribuicGes
de formular politicas para a reforma administrativa, modernizar a gestdo e promover a qualidade de vida no setor
publico (BRASIL, 1995).

190 Plano Diretor (BRASIL, 1995) foi elaborado pelo MARE e aprovado em 21 de setembro de 1995 pela Camara
da Reforma do Estado e, em seguida, pelo Presidente da Republica.
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modelo burocréatico quanto o gerencial podem ser desenvolvidos em paralelo e incorporados no

mesmo arranjo institucional, de forma a garantir a gestdo adequada e profissional do RH.

Longo (2013) reforca que, na esfera publica, o objetivo de um sistema de gestao de
RH deve conciliar os objetivos de eficiéncia e eficacia com os requisitos de igualdade, mérito,
imparcialidade inerentes a administracdo publica profissional em contexto democratico. Este
tipo de gestéo, para o autor, visa proteger o cidaddo e os mercados de arbitrariedade e corrupcao,
além de desenvolver arranjos que produzam resultados em consonancia com 0s objetivos da
organizacdo. Aponta que os paises da OCDE seguiram as diretrizes de reforma de Estado para
que seus sistemas se tornassem flexiveis e meritocraticos e cita como exemplo desse arranjo a

gestdo por competéncias, parte do repertorio de praticas das reformas na AL.

No contexto brasileiro, o Plano Diretor (BRASIL, 1995) definiu a crise do Estado
como: (1) uma crise fiscal, com uma crescente perda do crédito por parte do Estado e pela
poupanca publica negativa; (2) o esgotamento da estratégia estatizante de intervencgédo do Estado
no dominio econémico e social; e (3) a superacdo da forma burocrética pela qual o Estado era

administrado.

Segundo Bastos (2004), o Plano apontava como necessaria a alteracdo da forma como
se realizava a administracdo publica no Brasil, pois o0 modelo até entdo adotado havia se
esgotado. De Paula (2005) afirma que a NGP se mostrou o modelo ideal para o gerenciamento
do Estado reformado, tanto por se adequar ao diagndéstico da crise como capaz de atender as
demandas do cidadéo e de eficiéncia no servico publico.

De acordo com Bresser-Pereira (1998), além de reorganizar o aparelho do Estado e
fortalecé-lo estrategicamente, de forma a controlar as politicas publicas e exercer funcdes
regulatérias com agilidade, a reforma também buscava transformar o modelo de administracéo
publica vigente, da burocratica para a gerencial. A NGP, segundo o autor, se diferencia da
administracdo publica burocratica por seguir os principios do gerencialismo, focar na eficiéncia,
reducdo de custos e aumento da qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como beneficiario. A
administracdo burocratica, com instituicbes hierarquizadas, deveria ser substituida pela
gerencial, com alto envolvimento dos servidores, para ser mais eficiente e priorizar 0s
resultados (BRASIL, 1995).
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Para a adocdo do modelo de NGP no Brasil, o Plano Diretor (BRASIL, 1995) apontou
quatro setores do aparelho do Estado e propds que se deveria proceder a distintas reformas em
cada um, que possuiam caracteristicas proprias. Sao eles: o ndcleo estratégico, o das atividades
exclusivas, 0 dos servigos ndo-exclusivos e o de producgéo de bens e servigos para 0 mercado.
Tanto para o0 nlcleo estratégico quanto para o setor das atividades exclusivas do Estado, o Plano

indicou que o regime de propriedade deveria ser necessariamente estatal’.

E importante analisar, no presente estudo, a proposta para o setor de atividades
exclusivas. Segundo o Plano Diretor (BRASIL, 1995), as atividades exclusivas compreendem
a prestacdo de servicos que s6 o Estado pode realizar (regulamentar, fiscalizar e fomentar), que
garantem, diretamente, o cumprimento e o financiamento das leis e das politicas publicas (como
policia, cobranca, fiscalizacdo de impostos, educacdo). O Plano indica que, para esse setor, 0
aspecto mais importante era qualidade e custo dos servicos prestados aos cidaddos, pelo
principio da eficiéncia, além da capacidade administrativa para governar com efetividade.
Prop0s para as atividades exclusivas: a transformacdo de autarquias e fundagdes em agéncias
autdbnomas (executivas ou reguladoras); a adocdo da administracdo publica gerencial, com
controle pelos resultados; e o fortalecimento da participacdo popular para definicdo e avaliacdo

de politicas publicas.

Conforme Fernandes e Ribeiro (2007), a autonomia administrativa e politica era
elemento central do modelo de agéncia reguladora para operacionalizar a politica regulatoria
do Estado. Porém, a falta de efetividade do desenho do Plano, relata Fernandes (2002), para as
agéncias dificultou o alinhamento estratégico e a coordenagdo de agBes para implantar a

autonomia em questao.

Abrucio, Pedroti e P6 (2010) apontam como principais avan¢os da reforma do
MARE: a continuagdo e aperfeigoamento da reforma do servigo civil, com reorganizacdo
administrativa federal, fortalecimento das carreiras de Estado, instituicdo de novos concursos e
revitalizacdo da ENAP, o que fez com que o modelo weberiano tenha sido aperfei¢coado; a
instituicdo de teto para o gasto com funcionalismo publico; as alteragcdes no regime juridico
unico, com introducéo do principio da eficiéncia como um dos pilares do direito administrativo;

a maior abertura do controle estatal pela sociedade; e a disseminagdo de um debate amplo que

110 Plano Diretor (BRASIL, 1995) aponta que o Estado deve se limitar as acdes que lhe sdo proprias; 0s servicos
ndo exclusivos devem ser realizados por entidades publicas ndo-estatais e a producdo de bens e servicos, pela
iniciativa privada.
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trouxe sentido a agenda de acdes, com producdo de inovacdes governamentais nos estados e
municipios*?. Tais mudancas foram fundamentais para fortalecimento do servigo publico,

restricdo orcamentaria, otimizacdo das politicas e democratizacéo da gestdo publica brasileira.

Por outro lado, apontam os autores, houve fracassos advindos da reforma de Estado:
as condi¢des politicas prejudicaram a reforma, especialmente com a prevaléncia do aspecto
financeiro sobre o gerencial, a partir da visdo economicista da equipe econdmica de Fernando
Henrique Cardoso, que barrou inovag@es institucionais como a maior autonomia as agéncias
reguladoras; os erros de diagndstico, como a restricdo das carreiras estratégicas de Estado a
poucas fungdes governamentais (diplomacia, finangas publicas, area juridica e carreira de
gestores governamentais), faltando incorporar outros setores essenciais para o Estado atuar
como o regulador, avaliador e indutor de politicas governamentais; e a oposi¢do completa entre
administracdo burocratica e a NGP, uma vez que substituir uma etapa pela outra seria, para 0s
autores, contraproducente, pois alguns alicerces do modelo burocratico poderiam constituir

alavancas para a modernizacgéo e a criacdo de novos instrumentos de gest&o.

Reforca-se que a concepcdo do Plano Diretor (BRASIL, 1995) previa as agéncias
reguladoras como modelos institucionais de organizacdo do Estado com um papel central nas
atividades exclusivas, como um tipo de organizacdo que incorporaria caracteristicas de
empresas e de administracdo publica, de forma hibrida (com padrdes de gestdo de empresa
privada e poderes de estado, como fiscalizacdo), e se sujeitariam a contratos de gestdo,
controladas com base no seu desempenho (FERNANDES, 2002). Contudo, o tipo de
organizacao que permitiria as agéncias reguladoras um perfil hibrido ndo foi concretizado na

pratica, conforme analise na proxima secao.

A secdo seguinte tratara do surgimento das agéncias reguladoras federais®®, a partir
das reformas apresentadas nesta secdo. As privatizagdes foram alavancas e culminaram na
criacdo dessas agéncias, que posteriormente passaram a regular outros setores em expansdo ou

ja existentes. Sera destacada a questdo da falta de autonomia administrativa e financeira que

12 Para Abrucio, Pedroti e P6 (2010), a reforma teve a capacidade de realizar um “choque cultural” a partir
existéncia de um Plano com diretrizes gerais de uma nova forma de gestdo voltada para o desempenho e resultados,
com papel estratégico na disseminacdo desse modelo em todos entes federativos, inclusive estados e municipios.

13 Segundo Meirelles (2018), as agéncias reguladoras sio entes descentralizados com personalidade juridica de
direito publico e natureza de autarquias em regime especial. Acrescenta que o legislador procurou assegurar a
essas agéncias independéncia administrativa (estabilidade dos dirigentes via mandato fixo), autonomia financeira
(renda prdpria e liberdade de sua aplicacdo) e poder normativo (regulamentacdo de matérias de sua competéncia).



31

tem sido imposta a essas organizagdes, que difere do modelo originalmente proposto a elas, o

que resultou em publicacéo de lei especifica, com alteracdo na sua gestdo e organizacao.

2.2 Agéncias reguladoras federais

Autores como Majone (1997) associam o surgimento das agéncias reguladoras ao
paradigma da NGP no Brasil, advindos da reforma de Estado, que passaria a atuar como
regulador da atividade econémica em determinados setores, e ndo mais como provedor
exclusivo e direto de bens e servicos. Sob o contexto de inovacgéo no setor publico, Cavalcante
e Cunha (2017) citam a criacdo das agéncias reguladoras na APF ap6s a reforma gerencial de
1995 como uma inovacao institucional econdmica®*, através de novas solug@es institucionais
gue objetivam alterar a regra do jogo. O Plano Diretor (BRASIL, 1995) estabeleceu que o
Estado deveria deixar de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e fortalecer

as suas funcodes de regulagéo, particularmente na esfera federal.

Conforme Pacheco (2002), no inicio da década de 90, em decorréncia da crise
financeira e do esgotamento da capacidade do setor publico em realizar os investimentos
necessarios, o governo brasileiro implementou um amplo programa de privatizacdo das
empresas estatais e transferiu para iniciativa privada setores como telefonia, petroquimica,
ferrovia, rodovia e parte do setor elétrico'®. Com as privatizagGes, que se intensificaram no
governo do Fernando Henrique Cardoso, surge a necessidade da regulacdo estatal e 0 governo
criou as agéncias reguladoras para atuar junto aos setores privatizados'®. Fernandes e Ribeiro
(2007) apontam que, a partir de 1995, as agéncias reguladoras se disseminaram como
componentes importantes do conjunto de reformas voltadas a privatizacao e a reestruturacao do
Estado, com a funcdo de regular e controlar os mercados nos quais ndo seja possivel a livre

concorréncia.

14 A referida citagdo é dada ao tentar enquadrar as fungdes do Estado brasileiro na tematica de inovagéo proposta
por Kattel e Karo (2016), que citam a inovagdes institucionais econdmicas como um dos formatos das fun¢des do
Estado na tematica de inovagédo.

15 Nesse contexto, em 1990, o governo federal implantou o Programa Nacional de Desestatizagdo — PND, que tinha
como objetivo transferir para a iniciativa privada determinadas atividades até entdo exploradas pelo Estado.

16 Pacheco (2003) aponta que, na maioria dos setores, salvo o de telecomunicacGes, a criacdo de agéncias
reguladoras ocorreu ap0s a privatizacdo, que inclusive foi objeto de critica, pois a existéncia de um marco
regulatério com a agéncia, como no caso da ANATEL, poderia estimular a iniciativa privada a investir no setor.
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Para Pacheco (2003), o Plano Diretor ndao detalhou a proposta institucional para as
agéncias reguladoras, o que seria compreensivel pois, no inicio de 1995, ndo havia se iniciado
o debate politico-institucional sobre regulagio®’. O foco do Plano, segue a autora, era superar a
rigidez burocratica que desde a CF/88 amarrou a administragdo indireta a0os mesmos controles
formais da direta e, assim, previa que elas deveriam ser autbnomas em relacdo ao Poder
Executivo. Segundo Pacheco (2002), a autonomia administrativa era considerada
imprescindivel para contornar a rigidez burocratica que amarrava as agéncias e demais

entidades descentralizadas a rigidos controles e a subordinagdo administrativa aos ministérios.

De acordo com Abrucio, Pedroti e P6 (2010), a proposta de dar maior autonomia as
agéncias reguladoras foi prejudicada pela prevaléncia do aspecto financeiro, pela viséo
economicista estreita da equipe econdmica, em detrimento do aspecto gerencial proposto pela
equipe do MARE, em especial pelo receio de perder o controle sobre as despesas, inclusive de
pessoal, das agéncias em questdo. Concluem que ao propor uma visdo fragmentada e sem
especificidade da forma de regulacdo que substituiria a intervencéo direta do Estado, 0 modelo
de agéncia reguladora a ser implantado no Brasil fugiu ao alcance da equipe do MARE.

De acordo com Fernandes (2002), a reforma do Estado proposta pelo Plano Diretor
partia de um diagndéstico que apontava no texto constitucional a tendéncia a centralizagdo e ao
estabelecimento de controles burocréaticos. Essa tendéncia se fundamentava numa percepcao
predominante ao longo dos anos 80, que vinculava o governo autoritario a descentralizacdo e a
conivéncia com a corrupgao e, por consequéncia, justificava a imposi¢édo de regulamentacdes
legais que conferiram as agéncias a mesma moldura aplicada aos ministérios e aos 6rgdos
centrais, resultando na perda da sua autonomia'®. Contudo, Fernandes e Ribeiro (2007) indicam
que o descompasso entre as privatizagdes, a criacdo das agéncias reguladoras, sem defini¢do de
um marco institucional especifico é o problema de origem que explica em parte as dificuldades
de consolidagdo de um sistema regulatorio no Brasil. Concluem que a disseminagdo das

agéncias foi conduzida sob uma estratégia imediatista, com a concessdo de autonomias na forma

17 para Pacheco (2003), no inicio de 1995, o Congresso Nacional — CN discutia as primeiras emendas
constitucionais que quebraram o monopdlio estatal, e ndo tratava ainda como funcionaria a regulagédo. Somente no
final daquele ano o debate sobre regulacdo passou a ser intenso.

18 Segundo Fernandes (2002), esse diagndstico do Plano Diretor se referia ndo apenas as agéncias reguladoras,
mas a todas entidades da administracdo indireta (autarquias, fundacdes e empresas estatais), 0 que representaria
um retrocesso em relacdo ao modelo descentralizador preponderante nas décadas de 60 e 70.
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de regras especificas definidas por ocasido da elaboracdo das leis de criacdo de cada uma das

agéncias reguladoras.

Para Fernandes e Ribeiro (2007), até 1998, foram criadas agéncias reguladoras de
infraestrutura em setores produtivos consolidados, de grande expressdao econdmica, como
energia (ANEEL), telecomunicacfes (ANATEL) e petrdleo (ANP). No periodo seguinte, foram
criadas agéncias em mercados em expansdo na area de vigilancia sanitaria (ANVISA), saude
suplementar (ANS) e recursos hidricos (ANA). Uma terceira geracdo emerge, desde 2001, para
regular mercados preexistentes, nos setores de transportes terrestres (ANTT), transportes
aquaviarios (ANTAQ), cinema e audiovisual (ANCINE), aviacdo civil (ANAC)*°.

Segundo Pacheco (2003), o primeiro projeto de criacdo de uma agéncia reguladora
foi o da ANEEL, para regular o setor elétrico, enviado pelo Executivo ao Congresso Nacional
— CN no final de 1995, que seguiu um modelo de autarquia convencional, sem autonomia
deciséria e nem independéncia financeira. Relata que o CN questionou o modelo proposto e
buscou alternativa, em conjunto com o Conselho de Reforma do Estado, 6rgdo consultivo da
Presidéncia da Republica, para debate do projeto. O referido conselho sugeriu, no inicio de
1996, que as agéncias reguladoras fossem dotadas de autonomia e independéncia, por meio de
mandatos fixos dos dirigentes, com decisfes colegiadas precedidas de ampla consulta publica

sobre normas a serem editadas junto ao setor regulado e aos usuarios (ABRANCHES, 1999).

Pacheco (2003) explica que a lei de criagdo da ANEEL foi debatida no Legislativo
por mais de um ano e foi aprovada somente em 1997, com o formato consagrado na experiéncia
internacional, tal como prop6s o Conselho de Reforma do Estado. Os demais projetos de cria¢éo
de agéncias enviados pelo Executivo ao CN ja incorporaram o referido modelo?’. Segundo P
(2009), a autonomia das agéncias foi fundamental para garantir a estabilidade, a credibilidade
regulatdria e a preservacgdo dos contratos, como forma de incentivar a atracdo de investimentos
estrangeiros para as privatizacGes e para o desenvolvimento econémico, no contexto de

mudangca de posi¢do do Estado como entidade de execucdo para regulacao.

19 Mais recentemente, em dezembro de 2017, foi criada uma agéncia reguladora em um mercado ja existente, a
Agéncia Nacional de Mineragdo — ANM, com a funcdo de regular as atividades de mineragéo no pais.

20 pacheco (2003) aponta que alguns autores criticam a expansdo do modelo das agéncias reguladoras no Brasil
para setores considerados inadequados, como na area social, tendo em vista a concep¢do do Plano Diretor de que
para esses setores o formato ideal seria de agéncias executivas. Aponta, contudo, que houve pouca disposi¢do do
governo em expandir o formato de agéncias executivas (somente o INMETRO foi criado no ambito federal) e que
houve preferéncia em criar agéncias reguladoras, dotadas de autonomia inclusive na gestdo de recursos humanos.
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Oliveira (2015) classifica a autonomia das agéncias reguladoras em trés tipos:
administrativa, normativa e financeira ampliada. Para Nunes et al. (2017), a autonomia
administrativa decorre da garantia de independéncia gerencial para contratar, contrair
obrigacOes e adquirir direitos em nome proprio, alem da estabilidade de seus dirigentes, que
possuem mandato fixo e s6 podem ser exonerados mediante determinadas situacfes previstas
em lei; a autonomia normativa decorre da utilizagdo de sua capacidade técnica especializada
para elabora arcabouco regulatério infralegal, assegurar a sua aplicacdo e reprimir infracdes
existentes; ja a autonomia financeira € a prerrogativa para arrecadar recursos, definir e executar,

conforme suas atribuicdes, o planejamento financeiro e orcamentario para a sua missao.

Para Pacheco (2003), no governo Lula, que se iniciou em 2003, o Executivo
demonstrou discordancia com o modelo adotado, especialmente quanto a excessiva autonomia
das agéncias, que permitia assumir a formulacdo da politica para seu setor de atuacdo, o que
inviabilizaria o controle pelo Executivo. Nesse mesmo sentido, Fernandes e Ribeiro (2007)
afirmam, que nesse periodo houve indefinigdo sobre a disseminacdo do modelo de agéncias na
administragdo publica pelo desconforto com relagdo a independéncia politica da sua diretoria e
apresentam dados relativo a vacancia da escolha de diretores no periodo Lula em comparacgéo
com o de Fernando Henrique Cardoso. O prazo subiu de 40 dias para 256 dias para indicacdo
de Diretores nas agéncias da area de infraestrutura (ANA, ANATEL, ANEEL, ANP, ANTT e
ANTAQ), esvaziando as agéncias, que muitas vezes ndo possuiam quérum minimo para suas

votagoes.

Fernandes e Ribeiro (2007) indicam que elas tém sofrido contingenciamento de
recursos impostos pela area fazendaria e que o seu quadro de pessoal tem sido submetido ao
aparato de leis e normas da estrutura da administracdo burocratica, cujas decisdes na area de
recursos humanos estdo submetidas a controles formais e subordinacdo hierarquica dos

ministérios a elas vinculados, os responsaveis pelas atividades orcamentarias e financeiras.

Apontam que as atuais caracteristicas divergem do modelo idealmente proposto as
agéncias reguladoras, que deveria contar com contratacfes de pessoal semelhantes a iniciativa
privada, aléem de ter autonomia para realizacdo de seus atos de gestdo de pessoal. Ainda,
reforcam que houve divergéncias quanto ao regime juridico a ser adotado para contratacdo de
pessoas das agéncias reguladoras, inclusive com uma disputa judicial e a suspensdo de
concursos com regras semelhantes ao do setor privado para servidores que teriam atribuicdes

de fiscalizar e regular. Por essa indefini¢do, houve prolongada paralisacéo do recrutamento para



35

0 quadro de pessoal das agéncias que, desde a sua criagdo até 2004, ndo dispunham de quadro

permanente, recorrendo a contratacfes temporarias de servidores sem vinculo com a APF.

Farias e Gaetani (2002), ao analisarem a situacdo da politica de recursos humanos
nas agéncias reguladoras ap6s sua criacdo, afirmam que os arranjos trabalhistas propostos pelo
governo foram objeto de tensdo entre os Poderes Executivo e Judiciario, o que gerou
instabilidade e inseguranca. Ressaltam que a maior competitividade em termos de cargos e
salarios das agéncias tiveram como resultado uma evasao de quadros da administracdo direta e
migracao para as agéncias, com salarios mais atrativos, e indicaram, como op¢do, a extensao

do regime estatutario as agéncias reguladoras, o que de fato ocorreu posteriormente.

Fernandes (2002), ao analisar os resultados do Plano Diretor, afirma que o modelo
proposto por ele as agéncias reguladoras de retirar a obrigatoriedade do regime juridico Unico,
como forma de ampliar a sua autonomia na area de pessoal, ndo foi apoiado e encontrou
resisténcia e desconfianga de setores cuja adesdo seria um importante apoio. Rezende (2009)
aponta que o dilema do controle sobressaiu ao tentar implementar uma burocracia voltada para
a performance, por meio de contrato de gestdo nas agéncias reguladoras?!, tendo em vista que
a expansao da autonomia é incompativel com os ajustes fiscais. O autor conclui que a ampliagéo
da autonomia gerencial, com descentralizacdo de recursos financeiros e humanos, conforme
desenho institucional proposto inicialmente pelo Plano Diretor as agéncias reguladoras, ndo se

concretizou por ter sido considerado negativo para a eficiéncia fiscal.

Nunes et al. (2017) constatam, também, que a autonomia financeira e orgamentéaria
atribuida as agéncias estdo sendo desrespeitadas pela Presidéncia da Republica, que interfere
na proposta orgamentaria e contingencia o orcamento ao longo do exercicio 22 e destacam que
h& uma sensacéo de gradual reducéo da autonomia das agéncias reguladoras federais no Brasil.
Em 2009, o Tribunal de Contas da Unido — TCU (BRASIL, 2009) emitiu um relatério de
auditoria, conforme Acérdado n° 240/2015-TCU-Plenario (BRASIL, 2015) no qual constata que

a autonomia orcamentaria e financeira das agéncias reguladoras ndo esta sendo obedecida pelo

21 Nas agéncias reguladoras, os contratos de gestdo foram adotados apenas pela ANEEL, ANVISA, ANS e
ANCINE (FERNANDES, 2002).

22 Nunes et al. (2017) indicam que o contingenciamento é uma necessidade diante da situacdo fiscal do Brasil,
tendo em vista que o resultado nominal das contas publicas dos Gltimos anos tem apresentado situacao deficitaria
em decorréncia do alto grau de endividamento. Porém, reforcam que as agéncias reguladoras possuem receitas
préprias vinculadas por lei e destinadas a garantir a autonomia financeira daquelas entidades e, assim, nédo
deveriam fazer parte do esforco fiscal da Unido como poupanca para reducdo do déficit primario do governo.
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Executivo e recomenda a Casa Civil a realizacdo de estudos para alterar as regras e leis e dota-

las de real autonomia.

Diante da constatacdo da falta de autonomia e de distor¢do das caracteristicas
originais propostas pela reforma de Estado as agéncias reguladoras federais, foi realizado um
amplo movimento para alterar a sua estrutura, que culminou na publicacdo da Lei n® 13.848, de
25 de junho de 2019. Essa lei dispde sobre a gestdo, organizagdo, processo decisério e controle
social das agéncias reguladoras federais. Permite que elas possam tratar diretamente com o
Ministério da Economia assuntos que antes careciam de intermediacdo ministerial, como a
autorizacdo para realizagdo de concursos, 0s provimentos e as alteracfes para seu quadro de

pessoal.

Dessa forma, as agéncias, a partir da nova lei, passam a ser 0rgaos setoriais, com
maior autonomia referente a gestdo de pessoas, que segundo Fonseca et al. (2013), é
fundamental para o desenvolvimento de seus proprios modelos e formas de integracdo de
praticas de gestdo de pessoas, como a gestdo por competéncias. Os autores argumentam que a
autonomia administrativa é fundamental para que a gestdo estratégica de pessoas seja

implantada numa organizacao publica.

A Lei n° 13.848/2019 também modificou os critérios de indicacdo de diretores que
compdem uma agéncia reguladora, com requisitos de experiéncia profissional, formacéo
académica compativel com o cargo, além de alterar o mandato de quatro para cinco anos, com
impossibilidade de reconducéo, e de criar lista triplice para compor substitutos em caso de
vacancia. Outra inovacdo da lei é a designacdo de uma lista de substitutos aos diretores,
compostos por trés servidores ocupantes de cargos de superintendente ou equivalentes,

escolhidos pelo Presidente da Republica entre os indicados pela Diretoria Colegiada.

Vale ressaltar que a referida lei foi objeto de discussdo na Casa Civil com
participacdo de dirigentes de todas as agéncias e de consultoria legislativa do Senado. Aprovada
pelas Casas Legislativas e sancionada pelo Presidente da Republica?, a lei alterou a estrutura

gerencial e de pessoal nas agéncias reguladoras brasileiras.

2 0O Presidente da Republica Jair Bolsonaro sancionou a Lei n° 13.848, em 25 de junho de 2019, e vetou 0s
seguintes pontos: a lista triplice para selecdo de integrantes das agéncias, 0 comparecimento anual obrigatdrios de
diretores da Agéncia no Senado para prestacdo de contas, a permissdo de reconducdo dos atuais diretores € a
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Com suas caracteristicas particulares, cuja estrutura foi recentemente alterada pela
Lei n° 13.848/2019, as agéncias reguladoras federais tém procurado implantar uma gestéo
estratégica de pessoas para que o seu quadro de pessoal seja valorizado, capacitado e
estruturado de forma a atender as necessidades e 0s objetivos institucionais.

A secdo seguinte abordara a transformacdo na area de Gestdo de Pessoas — GP nos
ultimos anos, inclusive no setor publico. Serdo apresentados os contextos e as teorias que
culminaram no surgimento da gestao estratégica de pessoas, além de se apontar os fatores que

dificultam a sua implementac&o na administracdo publica brasileira.

2.3  Gestao estratégica de pessoas

Com o fim da Segunda Guerra Mundial e com a consolidagédo da legislacdo
trabalhista, surgem os departamentos de pessoal nas organizacGes para cumprir a lei e direcionar
os trabalhadores (LEGGE, 2005). Nas décadas seguintes, surgiu um movimento para
construcdo de uma nova filosofia da area de gestdo de pessoal mais flexivel aos desafios das
tecnologias e as expectativas dos funcionarios. A partir de 1980, essa area passou a ser encarada
sob uma perspectiva estratégica e, entdo, surgiu a teoria da Visdo Baseada em Recursos — VBR,
que vincula o desempenho de uma organizacao ao uso efetivo e estratégico dos seus recursos
internos, inclusive os humanos (PAAUWE; BOSELIE, 2003).

Em 1990, a teoria da VBR evolui para o conceito de diferencial competitivo,
desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990), em artigo no qual definem que as competéncias
essenciais da organizacdo criam o diferencial competitivo e sdo as responsaveis por tornar uma
empresa unica no mercado. Para 0s autores, as competéncias essenciais da organizacdo sdo
consolidadas por meio de tecnologias, métodos e praticas, a partir do arranjo e da qualidade dos

Seus recursos internos, em especial, os Recursos Humanos — RH.

Alinhados a esse conceito, Mathis e Jackson (2003) reforcam que a gestdo de
recursos humanos, por meio de praticas que se alinhem a estrateégia da organizagéo, pode criar
e manter a vantagem competitiva de uma instituicdo. As pessoas passam a ser consideradas

como a principal fonte de competéncia essencial e constituem a capacidade organizacional que

determinacédo de quarentena de 12 meses sem vinculo com empresas para que possam ser indicados a direcdo das
agéncias. Os referidos vetos, em 2 de outubro de 2019, foram apreciados e mantidos pelo Congresso Nacional.
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diferencia uma organizacdo de suas concorrentes e, para tal, a area de RH deve atuar com

estratégia para atrair, reter e maximizar a efetividade das pessoas.

Para Legge (2005), a partir da integracdo da area de pessoal com a estratégia, tem-se
a transicdo do modelo Administracdo de Recursos Humanos — ARH, com foco no controle de
pessoal e procedimentos administrativos, para a Gestdo Estratégica de Pessoas — GEP, com
foco na articulagdo entre objetivos individuais e organizacionais e na estratégia. Lengnick-Hall
et al. (2009), ao analisarem a evolucdo da literatura de gestao de pessoas a partir da década de
1980, ponderam que houve mudancas do foco da ARH para a criacdo de contribuicbes
estratégica, a GEP. Enquanto na ARH o foco era o individuo, no qual o prdprio funcionario
tinha motivacéo e capacidade para alcancar os objetivos organizacionais estabelecidos, com a
insercdo da visdo estratégica de gestdo de pessoas, a GEP, os estudos passaram a focar na
entrega de resultados, enfatizando a contribuicdo do capital humano, as capacidades

estratégicas das pessoas e 0 desempenho competitivo da organizacao.

Nesse contexto, Camdes e Meneses (2016) avaliam que 0 movimento da GEP surgiu
como tentativa de superar o formalismo extremo da perspectiva anterior ligada aos modelos
burocraticos de gestdo, a ARH. Indicam que transicdo de um modelo centrado em acdes
operacionais e administrativas (ARH) para um caracterizado pela conexdo com o negdcio
(GEP) tornou a area de gestdo de pessoas responsavel por fomentar a relacdo entre as pessoas

e os resultados pretendidos pela organizacao.

Ao aprofundar a definicdo de GEP, Lacombe e Chu (2008) entendem que a gestao
estratégica de pessoas, além de estar alinhada aos objetivos organizacionais de longo prazo,
deve englobar toda a organizacao e seus departamentos e niveis hierarquicos, além de se adaptar
ao contexto organizacional. Segundo Terabe e Bergue (2011) o reconhecimento das pessoas
como elemento central para organizacdo é o cerne da GEP, definida, pelos autores, como
desenvolvimento de préticas e politicas de diferentes subsistemas de gestdo de pessoas de

maneira integrada para atingir os objetivos da organizacao.

Araujo et al. (2017) resumem que a nova Visdo representada pela GEP culminou em
praticas que passaram a ser pensadas de maneira integrada aos objetivos da organizacéo,
voltadas para recrutamento, desenvolvimento e retencdo de recursos humanos que possuem
competéncias estratégicas e, consequentemente, cruciais para instituicdo. Ainda, reforcam a

necessidade de adequacédo ao contexto organizacional como ponto fundamental que diferencia
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a GEP da ARH, no qual a perspectiva contingencial, da necessidade de readequacdo do modelo

de acordo com o contexto organizacional, prevalece na literatura de GEP.

Para o setor publico, Rezende (2009) indica que, ap6s o contexto de reformas
administrativas e gerenciais dos anos 90, novos modelos institucionais deveriam ser delineados
para que as organizagdes pudessem ser orientadas por parametros de eficiéncia e efetividade,
ou melhor, orientadas por resultados, inclusive com relagéo aos recursos humanos. No mesmo
sentido, Moore (1996) apresenta 0 modelo de construcao de valor publico, no qual mais do que
eficiéncia no desempenho para assegurar o resultado, o poder publico gera impacto e valor
publico e, assim, o setor publico ndo deve apenas garantir bons resultados a partir de alocacdo
de recursos de maneira eficiente, mas também deve garantir que esses resultados representem

valor para a sociedade e atender, a longo prazo, o interesse publico.

Com relacdo a evolucdo da area de gestdo de pessoas no setor publico brasileiro,
destaca-se o periodo de reforma do Estado. Em 1997, o MARE?* publicou a nova politica de
recursos humanos (BRASIL, 1995) como elemento indispensavel para reconstrucdo do
aparelho do Estado, com préaticas voltadas para a captacao de servidores, desenvolvimento de

pessoal, implantacdo de um sistema remuneratério adequado e reorganizacgdo de carreiras.

O diagnéstico do Plano Diretor, de acordo com Fernandes (2002) era de que o
crescimento de 82% das despesas com pessoal, entre 1987 e 1994, foi fruto de concessdo
exagerada de vantagens aos servidores publicos, ainda que a quantidade de servidores tenha
caido 9% em decorréncia das aposentadorias. Salienta que, a0 mesmo tempo que cresciam as
despesas de pessoal, houve reducdo na quantidade de servidores ativos e aumento de 226% no
pagamento de aposentadorias. Reforca, ainda, que a ampliagdo dessas despesas nao refletiu em
melhoria de qualidade do servico, pois a estrutura de remuneragdes estava distorcida, 0s cargos
de baixa hierarquia recebiam mais que o mercado, ja os de alta geréncia necessitavam recuperar

a sua remuneracao, pois estava menor daquela praticada pelo setor privado.

Para Bresser-Pereira (1998), a nova politica de recursos humanos foi colocada em
pratica com énfase no fortalecimento do ndcleo estratégico do Estado. Para esse setor, a

burocracia deveria ser qualificada, bem remunerada e valorizada. Ainda, refor¢a que a reforma

24 Na atuacdo direta nas reformas, conforme o Plano Diretor (BRASIL, 1995), cabia a0 MARE administrar as
politicas de recursos humanos, como: politica de desenvolvimento institucional e capacitagdo do servidor;
supervisdo e coordenacdo dos sistemas de pessoal civil; e desenvolvimento de a¢des de controle da folha de
pagamento dos érgdos do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC.
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gerencial, iniciada em 1995, se deu por meio da adocao de formas modernas de gestdo, inspirada
na administracdo privada, para dar ao gestor publico profissional condicGes efetivas de
gerenciar com eficiéncia, inclusive na area de RH, sobretudo a partir de mudanca cultural.
Nesse periodo de reforma, com relacdo a gestdo de pessoas, destaca-se o fortalecimento da
ENAP, que passou a ser responsavel por formar e capacitar os servidores para 0
desenvolvimento de uma gestdo publica eficiente, com priorizacdo do fortalecimento
estratégico do Estado e do desenvolvimento dos seus servidores, via capacitacdo (BRASIL,
1995).

Fonseca e Meneses (2016) indicam que o setor publico brasileiro, diante das
responsabilidades crescentes junto aos seus cidaddos, necessita de uma estrutura administrativa
efetiva e capaz de coordenar politicas estratégicas para o desenvolvimento nacional. Os autores
acrescentam que emerge, a partir da reforma do Estado, um modelo gerencial como forma de
superagdo do modelo burocréatico®, por meio de préaticas centradas na eficiéncia e no alcance
de resultados, especialmente nas atividades nucleo e exclusivas do Estado. Ressaltam uma
mudanga do paradigma funcional de gestdo de recursos humanos para outro de gestdo de
pessoas, de natureza estratégica e integrada, com a crescente valorizacdo das competéncias e

conhecimentos obtidos e desenvolvidos pelo quadro de servidores publicos.

Vale ressaltar que o Plano Diretor (BRASIL, 1995) previa a combinacdo de
principios gerenciais e burocraticos, de acordo com o setor do Estado e, para as atividades
exclusivas, como agéncias reguladoras, deveria se manter alguns aspectos da burocracia, junto
com o gerencialismo. Segundo Fernandes (2002), a Nova Gestdo Publica — NGP, proposta pelo
Plano Diretor, procurou utilizar a experiéncia internacional e adequa-las aos problemas e
circunstancias da administracdo publica brasileira e, nesse sentido, para as agéncias
reguladoras, procurou-se desenhar uma estrutura, a partir da viséo integrada da administragao
publica, que incluisse a cultura e 0 comportamento dos servidores, para a reorganizacao da

gestdo de pessoas, com a flexibilizacdo do regime juridico e uma nova politica de RH.

Ao analisar os resultados da reforma no &mbito da gestdo de pessoas no Brasil, o

autor estabelece que houve mudancas importantes no texto constitucional no que se refere a

% Bresser-Pereira (1996) define que o modelo burocratico foi a melhor opgdo para driblar os problemas do
patrimonialismo no setor publico brasileiro e é caracterizado pela intensa hierarquia funcional, meritocracia e
ascensdo funcional com base na senioridade e desempenho e, a partir da reforma, a gestao publica deveria avancar
para um modelo gerencial.
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supressdo da obrigatoriedade do Regime Juridico Unico — RJU?, previsdo de regras mais
rigidas para o teto de remuneracéo e revisdo das regras de estabilidade do servidor. Contudo,
reforga que, por questdes politicas, a flexibilizacdo do regime estatutario ndo foi aplicada para
as agéncias reguladoras?’, conforme proposta original do Plano Diretor, mas que apds a
reforma, foram realizados concursos publicos que mudaram o perfil do quadro de pessoal da
APF, com pessoas qualificadas, inclusive nas agéncias reguladoras, além de expressivos
resultados no que se refere ao treinamento de servidores, com centros de formagéo, em especial
a ENAP.

Segundo Araujo et al. (2017), apesar dos esforcos para produzir teoria sobre GEP
aplicada ao governo, ela ainda é dificil de ser implementada. Citam estudos para analisar a
implementacdo de politicas de gestdo de pessoas no governo brasileiro, como de Camdes e
Meneses (2016), Fonseca e Meneses (2016) e Cortes e Meneses (2016)?8 e, apresentam o0s
seguintes fatores intervenientes da implementacdo da GEP no setor publico: i) institucionais:
influéncia do ambiente externo nas organizacfes publicas; ii) politicos: dinamica das
configuracdes politicas da organizacgdo e o poder negociacdo e influéncia da alta administracao;
iii) organizacionais: caracteristicas do ambiente interno das instituicdes, como estrutura
hierarquica, cultura organizacional, engajamento e relacGes interpessoais; e iv) setoriais:

elementos relacionados a propria unidade de GP e fundamentais para sua atuagdo efetiva.

Camdes e Meneses (2016) citam que, além do desenvolvimento tedrico-empirico do
campo de GEP, surgiram modelos especificos para geracdo de potencial competitivo nas
organizagOes, em especial a gestdo por competéncia. Para a OCDE (2010), o modelo de gestédo
por competéncias se insere no contexto da gestdo estratégica de pessoas no setor publico, tendo
em vista a capacidade da abordagem em realizar os alinhamentos horizontal, das atividades de

gestdo de pessoas, e vertical, dessas atividades com a estratégia da organizacao.

% Ressalta-se que a supressdo da obrigatoriedade do RJU, proposta pela emenda constitucional da reforma
administrativa, foi posteriormente invalidada pelo Supremo Tribunal Federal, ao julgar a Acdo Direta de
Inconstitucionalidade — ADI n. 2135, em 2 de agosto de 2007, o que resultou na manutencdo do o art. 39, caput,
da Constituicdo Federal.

27 No momento de criagdo de cargos para as agéncias reguladoras federais, optou-se pela criagdo dos cargos sob a
égide da Lei 8.112/1990, isto é, do regime estatutario Unico, criado pela referida lei.

2 Camoes e Meneses (2016) analisaram os fatores intervenientes na implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas na APF; Fonseca e Meneses (2016) analisaram a implementacdo da gestdo por
competéncias nas agéncias reguladoras federais; e Cortes e Meneses (2016) estudaram a implementacédo da gestéo
estratégica de pessoas ap6s analise da literatura nacional e internacional entre 1984 e 2015.
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Demo, Fogaca e Costa (2018), ao analisarem estudos sobre politicas e praticas de
gestdo de pessoas no periodo de 2010 e 2016, concluiram que apenas 4% deles tratam de
autarquias da APF e que a abordagem por competéncias, apesar de bastante divulgada na
literatura académica, consta em poucas pesquisas de praticas organizacionais no periodo
analisado. Os autores concluem que os resultados sobre a abordagem por competéncias, objeto
de estudo na primeira década de 2000, ndo recebeu a devida atencdo a partir de 2010, e que
futuros estudos, no Brasil, devem se concentrarem em aspectos estratégicos da gestdo de
pessoas, para que o arcabouco tedrico e empirico seja capaz de fomentar a construcdo e o
refinamento de politicas e praticas de gestdo de pessoas que contribuam efetivamente para a

estratégia das organizacgdes.

A proxima secdo tratara da gestdo por competéncias, que surgiu no contexto
apresentado nesta secdo, da gestdo estratégica de pessoas. Ha diferencas entre os estudiosos
guanto a sua conceituacdo, aplicacdo e metodologia da abordagem em questdo e a proxima

secdo analisara a gestdo por competéncias e suas principais correntes e definicoes.

2.4  Gestao por Competéncias

Para a escolha da literatura, partiu-se de levantamento bibliografico das pesquisas,
nos Gltimos dez anos, sobre o tema gestdo por competéncias, por meio de consultas a bancos de

dados da CAPES (http://www.periodicos.capes.gov.br), ProQuest

(https://www.proguest.com/), SciElo (http://www.scielo.br/) e repositdrio institucional da UnB

(http://repositorio.unb.br)®. As palavras-chaves utilizadas foram gestdo por competéncias e

desenvolvimento de pessoas e, no total, foram analisados 112 trabalhos cientificos (apenas em

portugués) para embasar o referencial tedrico sobre gestdo por competéncias (se¢bes 2.4 e 2.5).

Segundo Souza (2004), o conceito de competéncia surgiu, nas Ultimas décadas, a
partir da sua utilizagdo nas areas de psicologia e da educacdo, e ndo do movimento em prol da
produtividade que caracterizou a atuacdo do mercado e do setor publico. A autora esclarece
que, na sua origem, competéncia significa o conjunto de caracteristicas subjacentes nos

individuos que determinam um desempenho superior e, posteriormente, o conceito de

2 Posteriormente, adicionou-se 0s repositérios, também dos dGltimos dez anos, da ANPAD
(http://www.anpad.org.br/) e do CONSAD (http://consad.org.br/).
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competéncia foi adaptado para sua utilizagdo nas empresas, integrando o conjunto de requisitos

para o alcance dos objetivos organizacionais.

Souza cita, entre as abordagens oriundas da utilizacdo do conceito de competéncias
em empresas, a escola gerencial, que considera competéncias como unidades diferenciadas do
desempenho pessoal, social ou organizacional que integram condutas desejadas (resultados) e
aptiddes subjacentes (capacidades individuais). A autora distingue a escola gerencial da
psicoldgica e da educativa, reforcando que as trés entendem que competéncia se demonstra na
pratica, por meio de condutas observaveis, mas com diferencas metodoldgicas de sua aplicacéo
e reforga que é necessario resolver a divergéncia entre elas para gerar uma interpretacao

uniforme na APF, de modo a torné-la uma categoria analitica universalmente aceita.

Camdes e Meneses (2016) explicam que a origem da abordagem de gestdo por
competéncias € o conceito de core competencies dos autores Prahalad e Hamel (1990), segundo
0 qual as pessoas passam a ser consideradas diferenciais competitivos. Ao definirem o
constructo da competéncia organizacional, para sustentarem que as pessoas trazem valor a

organizacdo por meio de suas competéncias, surge a abordagem de gestdo por competéncias.

Conforme Ribeiro (2015), ndo existe consenso sobre 0 que seja gestdo por
competéncias. O conceito, para a autora, se desenvolveu a partir da necessidade de se integracdo
de tarefas antigamente padronizadas e fragmentadas, a partir do novo paradigma de uma
administracdo flexivel que necessita de pessoas com autonomia e capacidade para trabalhar em
ambientes de rapidas mudancas tecnoldgicas.

Santos (2006) afirma que a gestdo por competéncias nos processos de recursos
humanos marca o deslocamento da gestdo do cargo ou carreira para as atribuigdes
desempenhadas e competéncias necessarias para o alcance dos resultados organizacionais. A
autora reforga que a abordagem por competéncias, e a sua prioridade do desenvolvimento e na
flexibilidade das instituices, € compativel com a dindmica atual do mundo do trabalho, tendo

em vista que o modelo de qualificacdo tradicional parece ndo responder mais as demandas.

Ao analisar os estudos sobre gestdo por competéncias, Santos (2011) demonstra que
apresentam algumas convergéncias: a) descrevem, classificam e identificam, em grande
maioria, as competéncias relevantes a determinada funcdes; b) possuem como desenho de

investigacdo o survey; c) apresentam pluralidade metodoldgica, principalmente no que se refere
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a natureza da pesquisa e aos metodos e técnicas para coleta e analise de dados; d) séo realizados
prioritariamente no segmento terciario da economia; e €) apresentam, majoritariamente,

desenho transversal de pesquisa.

Segundo Santos (2011), ha uma proliferacdo de modelos prescritivos de aplicacdo da
abordagem por competéncias, fazendo necesséria a analise de suas diferencas. Nesse contexto,
deve-se proceder a analise histdrica sobre o desenvolvimento da gestdo por competéncias, no

qual destacam-se trés escolas principais: inglesa, norte-americana e francesa.

Conforme Hondeghem, Horton e Scheepers (2006), a gestdo por competéncias surgiu
na década de 1980, no Reino Unido e nos Estados Unidos, na mesma época do desenvolvimento
da NGP no setor publico. No servico publico inglés, o autor descreve que essa abordagem foca
nas competéncias-chave consideradas indispensaveis para a gestdo por resultados e reflete as
prioridades para modernizacdo e reforma da fungdo publica. A escola inglesa vincula
competéncias a aspectos ligados a tarefa e a mensuracédo de resultados e, assim, segundo Santos
(2011), foca no desempenho ao tratar da gestdo por competéncias. A autora cita Horton (2000),
gue consolida a definicdo de competéncia na escola inglesa para nocdo de desempenho, das

acOes, comportamentos e resultados que uma pessoa deve demonstrar no trabalho.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), o debate sobre competéncias surgiu nos
Estados Unidos, em 1973, com a publicacdo de McClelland (1973), na busca de abordagem
mais efetiva para os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as
organizacOes, no qual define competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa
com desempenho superior ao realizar determinada tarefa. Na década de 1980, Boyatzis (1982)
conceitua competéncias como aspectos ligados a natureza humana, por meio de
comportamentos observaveis, que compde um conjunto de caracteristica que define o

desempenho superior, inclusive dos gestores de uma organizacao.

Para a escola americana, o conceito de competéncias é o conjunto de qualificacdes
ou estoque de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes®®) que justifica o alto
desempenho dos individuos na organizagdo. Ao analisar essa escola, Ribeiro (2015) afirma que

ela se baseia no modelo epistemoldgico condutivista ou behaviorista e funcionalista,

30 Para Durand (2000), conhecimento é uma série de informaces assimiladas e estruturadas pelo individuo dentro
de um esquema preexistente que exercem influéncia sobre seu julgamento ou comportamento; habilidade é a
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento e utiliza-lo em uma acéo; e atitude é vinculada a aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho.
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direcionada para os objetivos do mercado e para a eficiéncia social. Ja Fleury e Fleury (2001)3!
destacam que as competéncias, para 0s autores norte-americanos, sdo baseadas nos principios
do taylorismo-fordismo, de desenvolvimento de tarefas atreladas a cargo especificos.
Insatisfeitos com a referida vinculagdo de competéncias aos cargos, segundo Fleury e Fleury, a
escola francesa foi além do conceito de qualificacdo e passou enfatizar a realizacao das pessoas,

0 seu comportamento e a conduta em determinada situacéo de trabalho.

A escola francesa, de acordo com Santos (2011), foca nos atributos individuais, com
destaque para autores como Zarifian (2001) e Le Boterf (1999), que associam a competéncia as
realizagdes do individuo em determinado contexto. Segundo esses autores, as competéncias sao
atributos que o individuo utiliza e efetivamente realiza no trabalho, a partir da analise do
comportamento das pessoas em se engajar, assumir responsabilidade, ser capaz de atuar em
eventos imprevistos e, a0 mesmo tempo, manter um distanciamento critico ou reflexibilidade
que lhe permite questionar os acontecimentos no trabalho. Assim, o conceito de competéncias

evolui para incorporar a ideia da instabilidade de um ambiente de trabalho imprevisivel.

Branddo (2012) aponta que, nos Gltimos anos, uma vertente integradora tem
procurado definir a competéncia a partir de concepcdes provenientes das diferentes escolas. A
competéncia passa a ser compreendida como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(dimensdes interligadas e interdependentes), como comportamentos adotados no trabalho e
necessarios ao desempenho eficiente dos individuos. Tal defini¢do, segundo Santos (2011),
aproxima a nocdo de competéncia da de desempenho. Assim, a visdo integradora de
competéncia, que a entende como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
uma pessoa possui para trabalhar bem e contribuir para a performance da institui¢do dentro de

um contexto organizacional, é 0 que possui maior aceita¢do nas publicagdes brasileiras.

Branddo e Guimardes (2001) definem competéncias coletivas e individuais como
requisitos de atributos cognitivos e comportamentais para o desempenho do trabalho do grupo
ou das pessoas em determinada organizagdo. Assim, tratam a competéncia como preditor do

desempenho e a compreendem de forma ampla, como resultado da competéncia individual

31 Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo.
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(conhecimentos, habilidades e atitudes), caracteristicas pessoais e suporte recebido pela

organizacao.

Para o ambito de competéncias individuais, Branddo e Bahry (2005) indicam a
construcdo do mapeamento de competéncias para identificar as lacunas entre as competéncias
requeridas e as ja existentes na organizacdo, de forma a orientar a atuagdo coordenada dos
subsistemas de gestdo de pessoas para captar e desenvolver as competéncias, por meio do
preenchimento das lacunas identificadas. Assim, as lacunas entre competéncias existentes e as

necessarias permitiriam o alcance de metas institucionais.

Entre os principais autores da visdo integradora, Dutra (2004) desenvolve o conceito
de competéncias atrelado a entrega ou agregacao de valor para instituicdo. Para o autor, uma
pessoa € competente se possui um repertorio (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
efetivamente entrega & organizacdo, conforme o nivel de complexidade das suas atribui¢des na
organizacdo (o nivel de exigéncia da atribuicdo ou responsabilidade de determinado
profissional). Por essa perspectiva, a tipologia das competéncias individuais influencia a

expressao do desempenho no trabalho.

O Quadro 2, abaixo, resume as principais teorias apresentadas nesta secéo,

sistematizando os conceitos de competéncias de cada corrente.

Quadro 2 — Conceito de competéncias

Corrente Autor Conceito de competéncias

Escola norte- | Fleury e Fleury | Competéncias sdo o conjunto de qualificagbes ou estoque de
americana (2001) recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) que justifica o

alto desempenho do individuo na organizag&o.

Escola Horton (2000) | Competéncia esta diretamente relacionado ao desempenho, isto é,
inglesa as acgbes, comportamentos e resultados que uma pessoa deve

demonstrar no trabalho.

Escola Santos (2011) | Competéncias sao atributos que o individuo utiliza e efetivamente
francesa realiza no trabalho, a partir da analise do comportamento das
pessoas em se engajar, assumir a responsabilidade, ser capaz de
atuar em eventos imprevistos e, a0 mesmo tempo, manter um

distanciamento critico (ou reflexibilidade) que lhe permite

questionar os acontecimentos no trabalho.
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Viséo Brandé&o Competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades e
integradora (2012) atitudes (dimensfes interligadas e interdependentes), como
comportamentos adotados no trabalho e necessarios ao

desempenho eficiente dos individuos.

Visdo Dutra (2004) Uma pessoa é competente se possui um repertério (conhecimentos,
integradora habilidades e atitudes) que efetivamente entrega a organizacao,
conforme o nivel de complexidade das suas atribuicdes (o nivel de

exigéncia da atribuicdo ou responsabilidade de determinado

profissional).

Fonte: Elaboracéo propria.

Para a presente pesquisa, ressalta-se que serdo analisadas se as implantacGes nas
agéncias reguladoras federais utilizaram a visdo integradora, a mais utilizada no Brasil, que
vincula competéncia a um conjunto de atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
uma pessoa utiliza e realiza o seu desempenho ou entrega a organizacdo, conforme a

complexidade de suas atribuicdes.

Alguns autores propdem modelos para implantar a gestdo por competéncias, segundo
Camoes e Meneses (2016), como um modelo de gestdo organizacional ou de desempenho
organizacional ndo restrito a unidade de gestdo de pessoas do 6rgao. Autores como Branddo e
Bahry (2005) concebem a implantacéo da gestéo por competéncia iniciando-se pela formulagéo
da estratégia (missdo, visdo e objetivos, indicadores e metas), seguida da identificacdo das
competéncias ou mapeamento das competéncias necessarias para o alcance dos objetivos, do
inventario ou avaliacdo das competéncias existentes, da identificacdo da lacuna entre as
competéncias existentes e as requeridas e, em etapa subsequente, do desenvolvimento de
competéncias, por meio do recrutamento de pessoal (externo), da realocacdo de pessoal

(interna) ou da capacitacdo dos funcionérios da organizacéo.

Com relacéo a utilizacdo da gestdo por competéncias pela organizacdo, Guimaraes,
Bruno-Faria e Branddo (2006) indicam que o processo de identificacdo e mapeamento de
competéncias pode ser utilizado para diversas finalidades, inclusive para a formulacao de uma

politica ou plano de ac¢éo organizacional.

Para Dutra (2002), 0s processos organizacionais que buscam o desenvolvimento das
pessoas sao 0s mais sensiveis a abordagem por competéncias. Assim, a gestdo por competéncias

atreladas a capacitacdo tem sido considerada um aspecto fundamental para a profissionalizacdo
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dos colaboradores de uma organizacao. Bittencourt (2005) aprofunda esse debate ao constatar
que as transformacdes nas instituicdes modernas tém sido motivadas pela necessidade do
desenvolvimento de competéncias dos seus funcionérios, de novos conhecimentos, habilidades
e atitudes. Pilati (2006) reforca que o processo de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo
— TD&E vem assumindo posicao cada vez mais estratégica, por favorecer o desenvolvimento
das competéncias humanas essenciais para as organizagdes, além de atender as demandas
sociais do cidaddo e, dessa forma, sdo responsaveis, em grande parte, pela aprendizagem no

contexto organizacional e influenciam o comportamento humano no ambiente de trabalho.

O modelo tradicional de treinamento, restrito a execugdo de atividades do cargo esta,
dessa maneira, sendo substituido por outro, articulado as competéncias. Segundo Eboli et al.
(2010), tem-se observado uma evoluc¢éo do sistema de treinamento quando se considera a gestao
por competéncias, de forma a desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes e promover

um processo de aprendizagem para viabilizar a estratégia e 0s objetivos organizacionais.

Posteriormente, a abordagem de gestdo por competéncias foi se integrando ao
conceito de trilhas de aprendizagem. Segundo Freitas e Branddo (2006), essas trilhas sdo
caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento das pessoas, a partir da
autonomia para cada um decidir o percurso do seu crescimento. Para 0s autores, o funcionario
concebe sua trilha de aprendizagem a partir da integracdo do planejamento da sua carreira com
as expectativas da organizacdo, do seu desempenho esperado e dos seus anseios, além das
competéncias que ja possui ou necessita desenvolver. Assim, as trilhas sdo entendidas como
uma parceria entre organizacdo e funcionario, cada qual com sua parcela de responsabilidade

sobre o processo de desenvolvimento de competéncias.

O desenvolvimento e capacitacao, seja acompanhado ou ndo do desenvolvimento de
trilhas de aprendizagem, de fato, pode gerar diferencas para as instituicbes publicas federais.
Recentemente, ao realizar a analise do desenvolvimento econémico do Brasil, a OCDE (2018)
apontou que a melhora da produtividade exige ndo apenas investimento em capital fisico, mas
também na capacitacdo das pessoas. Em continuidade ao desenvolvimento por competéncias,
segundo Fleury e Fleury (2001), por meio dos processos de aprendizagem séo desenvolvidas as
competéncias essenciais necessarias a realizacao de suas estratégias de negocio. Para os autores,
0 desenvolvimento de competéncias ocorre em trés niveis: individual, em grupo e na

organizacao.
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Em adicdo, Fleury e Fleury (2004) apontam que um dos grandes desafios para
organizacOes € desenvolver nas pessoas competéncias que nao agreguem valor apenas a
organizacgdo, mas também ao individuo e, assim, as pessoas, ao desenvolverem competéncias
essenciais para o sucesso da organizagdo, estdo também investindo em si mesmas, ndo s6 como

cidadaos da organizagdo, mas como cidadaos do proprio pais e do mundo.

E importante pensarmos na integracdo das competéncias a outros sistemas de gesto
de pessoas, além da capacitacdo. Paraa OCDE (2010), a defini¢do das competéncias individuais
permite conectar os diferentes sistemas de gestdo de pessoas, de forma que as atividades de
dimensionamento da forca de trabalho, recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento,
gestdo do desempenho e planeamento de carreiras, entre outras, funcionem de maneira
integrada. Para obter sucesso na aplicacdo da gestdo por competéncias, indica a necessidade da
participacdo ativa dos gestores e funcionarios para construcéo coletiva das competéncias e para

coeréncia do alinhamento estratégico e horizontal com a cultura organizacional.

Além disso, a OCDE aponta que a gestdo por competéncia ganhou destagque como
meio de implementar as premissas de gestdo estratégica de pessoas no setor publico de varios
paises, como Canada, Estados Unidos, Reino Unido, Bélgica, Finlandia, Holanda, Suécia,
Estonia, Franca e Alemanha. Reforca que, nesses paises, a gestdo por competéncias possibilitou
a criacdo de uma linguagem comum entre 0s subsistemas de gestdo de pessoas, a implantacao
da gestdo de pessoas orientada para necessidades futuras, além do aumento da competitividade

do governo e fomento de uma cultura de autodesenvolvimento continuo.

A prdéxima secdo tratara da implantacdo da gestdo por competéncia no setor publico
federal. Serdo apresentadas as politicas federais de recursos humanos no contexto das reformas
administrativas no Brasil, que culminaram com a implementagdo da gestdo por competéncias
na APF, que, contudo, ainda € repleta de desafios decorrentes de fatores intervenientes na sua

aplicacéo.

2.5 Implantacédo da Gestdo por Competéncias

Em paralelo ao surgimento dos conceitos e defini¢cdes de Gestdo por Competéncias
— GC ao redor do mundo, ainda na década de 1990, o Brasil passava por uma série de reformas
administrativas. A modernizacdo das instituicdes publicas, segundo Bresser-Pereira (1998),
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tinha o objetivo de o Estado oferecer um servico melhor a populacéo e aumentar a eficacia dos
atendimentos e processos, e, para tanto, deveria adotar ferramentas modernas de gestdo para
aperfeicoar a qualidade do servico prestado. A nova politica de recursos humanos do periodo
de reforma do Estado iniciou um processo de profissionalizacdo dos recursos humanos no pais
(BRASIL, 1995).

Segundo Pacheco (2002), o objetivo da reforma, a partir de 1995, era transformar o
Estado forte em seus novos papéis, por meio de uma administracao flexivel e eficiente. O Plano
Diretor (BRASIL, 1995) propds modernizar a administracdo pela profissionalizacéo do servigo
publico, via concursos publicos, politica de carreira e programas de educacdo continuada
permanente® e introducio de uma cultura gerencial baseada na avaliagdo de desempenho. Apds
essa reforma, Villoria (2007) reforca a evolugdo da gestdo publica e de pessoas no setor publico
no Brasil, como pais exemplo de burocracia meritocratica, de servigo publico profissional e de

preservacdo da capacidade estatal por meio de carreiras e cargos governamentais.

Para Abrucio (2007), para se ter uma efetiva reforma do Estado, é necessario
aperfeicoar a profissionalizacdo da burocracia e buscar maior efetividade da gestdo publica,
orientada por meio de instrumentos de gestéo por resultados. Nesse sentido, conforme Marconi
(2010), a politica de recursos humanos deve estar orientada para motivar os servidores a
apresentar bons resultados, compativeis com as metas e, assim, é desejavel adotar instrumentos

orientados para a aquisicdo de competéncias nas organizacdes, a gestdo por competéncias.

O governo Lula, ressaltam Abrucio, Pedroti e P6s (2010), continuou 0 movimento de
reformas de Estado e de modernizacdo da gestdo publica, e institui a gestdo por competéncias
na APF, por meio do Decreto n° 5.707/2006, que estabeleceu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP da administracdo publica federal, direta, autarquica e
fundacional. A premissa tedrica da PNDP, de acordo com Camdes e Meneses (2016), € a gestéo
por competéncias atrelada a capacitacdo, bem como a sua finalidade € melhorar a eficiéncia e a
eficacia dos servigos publicos prestados ao cidaddo, por meio do desenvolvimento permanente

dos funcionarios e da adequacéo das competéncias dos servidores aos objetivos institucionais.

320 Plano Diretor (BRASIL, 1995) previa o aumento do nimero de treinamentos, a partir de uma nova visdo da
area de capacitagdo, que passou a ser considerada ndo apenas um requisito para promog¢do na carreira, mas como
uma acdo permanente e importante para o servidor e para a instituicao.
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O referido Decreto (BRASIL, 2006) define a gestdo por competéncias como gestdo
da capacitacdo, orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessérias ao desempenho das fun¢des dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da organizacdo. Ainda, a capacitacdo é definida como um processo permanente e
deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias individuais. Vale
ressaltar que essas defini¢cbes foram revogadas com a publicagédo do Decreto n° 9.991/2019,
que ndo define o que é gestdo por competéncias, porém estabelece que o diagnostico de
competéncias deve, preferencialmente, ser a base para elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento de Pessoas — PDP.

A gestdo estratégica de pessoas, ap6s o Decreto n° 5.707/2006, passa a adotar a
abordagem de gestdo por competéncias voltada, especialmente, ao desenvolvimento continuo
dos servidores. Segundo Leme (2011), a gestdo por competéncias se tornou uma importante
ferramenta de modernizacdo do Estado brasileiro, para geragéo de resultados organizacionais a
partir dos individuos.

Contudo, ressalta-se que, apesar do avango com o Decreto n°. 5.707/2006 no sentido
de reforcar a importancia da capacitacdo e da formacao continuada dos servidores com vistas a
implementacdo do desenvolvimento por competéncias, ndo se encontra explicitado no seu texto
incentivo para utilizacdo da gestdo por competéncias de maneira integrada, em outros
subsistemas de gestdo de pessoas diferentes da capacitacdo. Nesse sentido, Camdes e Meneses
(2016) estabelecem que 0 objetivo explicito da norma era a criacdo de uma politica, o PNDP,
gue conduzisse a capacitacdo do governo federal a ser orientada por competéncias e contribuir

para o desenvolvimento dos individuos e da organizacao.

Apos analise do planejamento estratégico para implantar o PNDP, em 2007, das
entrevistas com dirigentes e de outros documentos, os autores identificaram 0s seguintes
objetivos implicitos, que ndo estavam previstos no Decreto n°. 5.707/2006: utilizagdo da
metodologia em outros subsistemas de GEP, ampliacdo do poder de agenda da tematica junto
aos dirigentes, envolvimento de outros atores no processo ndo vinculados a area de RH e

aproximagdo entre escolas de governo e executores. Enfatizam que, no ambito do Comité



52

Gestor da PNDP?3, ap6s implantar o referido decreto e analisar os resultados nos seus primeiros
anos, em 2010 foi realizado o segundo ciclo de planejamento estratégico para implantar a
politica, no qual os objetivos implicitos supracitados ndo estavam mais presentes, com foco

apenas nos objetivos explicitos.

Segundo os autores, o Comité percebeu que a extrapolacdo para 0s demais
subsistemas de RH seria mais complexa do que se imaginava, e optou-se apenas em focar a
capacitacdo. Reforcam que os objetivos implicitos desenhado pelos dirigentes foram trazidos a
tona a partir do processo de implementacdo da politica, momento em que haveria menos
possibilidade de contornar suas dificuldades junto aos implementadores, o que explica a op¢ao
da equipe do PNDP no foco do treinamento para implantar a gestdo por competéncias na APF.
Assim, na PNDP ndo houve definicdo clara das metas e indicadores pelos quais seriam
mensurados os resultados da politica. Acrescentam que havia ambiguidades, inclusive no
significado da politica, tendo em vista que 0s conceitos de competéncias sdo diversos, com
multiplas dimensdes e facetas. A integracdo das competéncias entre os subsistemas de recursos
humanos é apontada na literatura como fundamental, mas, segundo os autores, a PNDP néo

criou mecanismos suficientes para tornar o modelo sistémico na APF.

Ainda, os autores identificaram que o Decreto n°. 5.707/2006 nédo especifica um
projeto estruturado para implementacdo da politica no governo federal. Ao institucionalizar a
gestdo por competéncias, ndo foram estabelecidos métodos, processos e procedimentos
especificos para implantacdo da gestdo por competéncias nas instituicdes publicas federais. A
falta de metodologia se mantém mesmo apds a publicacdo do Decreto n° 9.991/2019 e da
Instrucdo Normativa n° 201/2019. Apesar das referidas normas manterem a gestdo por
competéncias, a abordagem permanece sem o incentivo para a utilizagdo de maneira integrada.
Segundo Santos (2014), para que a gestdo de pessoas por competéncias seja implantada com

éxito € necessaria uma solida proposta metodoldgica, alinhada a realidade da organizacéo.

Chagas (2013), ao estudar a implantacdo dessa abordagem em institui¢cGes publicas
federais, conclui que ndo existe um modelo universal para implantacdo da gestdo por

competéncias, pois cada organizacdo é influenciada de forma diferente pela politica, clima e

33 Camoes e Meneses (2016) relatam que o Comité Gestor da Politica, instituido pelo Decreto n° 5.707/2006, era
formado pelos dirigentes maximos da ENAP, Secretarias de Recursos Humanos e de Gestdo do entdo Ministério
do Planejamento, Orgamento e Gestdo e apontam que o tema foi tratado como prioritario pela ENAP, como uma
politica que a legitimaria e ampliaria o seu alcance de atuacéo, enquanto nas Secretarias, a politica perdeu espaco
para outras agendas prioritarias.
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cultura organizacional. Capaldo, landoli e Zollo (2006) apontam que a literatura de gestao por
competéncias, por muito tempo, apresentou teorias e modelos desvinculados do contexto de
aplicacdo, com carater genérico e universal. Nesse sentido, Munck e Galleli (2015) sugerem
conceber um modelo de gestdo por competéncias que aproxime as competéncias individuais e
organizacionais e respeite a cultura, o contexto interno e as condi¢des do ambiente externo, para

superar os desafios da sua implementacéo.

Além da dificuldade de compreensdo da gestdo por competéncias, em decorréncia de
sua complexidade e diferentes abordagens, Oliveira e Silva (2011) citam como desafios para
implanta-la nas organizagdes publicas brasileiras a desarticulagdo da abordagem com as
politicas de gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais, o baixo envolvimento dos

gestores e a resisténcia dos envolvidos.

Dessa forma, a implantagdo da abordagem de gestdo por competéncias no setor
publico, como esforgo institucional, é repleta de desafios. Segundo Apel e Bitencourt (2008), a
gestdo por competéncia precisa ser contextualizada para adaptacao e aplicacdo no setor publico
brasileiro, especialmente no que se refere aos aspectos institucionais e estruturais do ambiente
organizacional que condicionam a sua implementagdo. Munck, Munck e Souza (2011)
complementam que um modelo de competéncia direcionado a uma organizagado especifica ndo
servira a realidades diferentes, pois 0 modelo varia de acordo com a cultura organizacional e

deve ser construido conforme os valores da empresa.

Fonseca e Meneses (2016) indicam que a gestdo por competéncias foi desenvolvida
recentemente no setor publico, em funcdo dos resultados positivos observados em outros paises,
que supostamente atestariam o seu potencial de replicacdo no cenério nacional. Contudo,
reforcam que a concepcdo da gestdo por competéncias no setor publico brasileiro requer, do
ponto de vista analitico, a complementacdo tedrica para uma anélise que considere todas as

variaveis, inclusive externas, que influenciam os modelos de GC adotados.

Ao estudarem o estagio de implementacao da gestdo por competéncias em diferentes
orgdos da APF, Iglesias e Pantoja (2013) citam o Relatorio Final da Conferéncia Nacional de
Recursos Humanos (BRASIL, 2009), segundo o qual a implementagéo efetiva da ferramenta
esta condicionada as seguintes premissas basicas: i) deslocamento do foco no controle para o
foco de desenvolvimento; ii) passagem do foco nos instrumentos para o0 foco no processo; iii)

atencdo ao interesse dos servidores e da instituicdo ao invés do interesse apenas da organizacao;
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e iv) foco no modelo integrado e estratégico de gestao, em contraposicdo a um modelo de gestdo

construido por partes desarticuladas entre si.

Nesse ponto vale a pena citar que o art. 5° do Decreto n° 5.707/2006 estabeleceu trés
instrumentos para a implementacdo da PNDP: i) Plano Anual de Capacitacdo — PAC; ii)
relatérios do PAC,; iii) sistema de gestdo por competéncia. O PAC é elaborado por cada 6rgéo,
os relatdrios enviados pelos 6rgdos aos gestores da politica® e o sistema®, conforme Camdes
e Meneses (2016), apesar de inumeras tentativas, nao chegou a ser implantado, o que resultou

em descrédito com relacédo a politica em si.

Iglesias e Pantoja (2013) constataram, apos anélise dos relatérios do PAC enviados
pelos 6rgdos ao gestor da PNDP, que a incorporacgio do modelo de gestio por competéncias
vem sendo realizada em todos os tipos de 6rgdos da APF, com énfase nos ministérios,
instituicOes de ensino superior e autarquias. Apontam que houve evolucdo gradual na
implementacdo da aplicacdo da GC no setor publico com relacdo ao planejamento das acbes de
capacitacdo e recomendam a necessidade de disseminacdo e consolidacdo da abordagem de
competéncias, tendo em vista que, em 2011, 20%3’ dos 6rgdos federais elaboraram seu PAC
com base em competéncias, abrangendo 22% dos servidores da APF. Segundo as autoras, deve-
se desenvolver e operacionalizar estratégias que fortalecam a apropriagdo conceitual da gestao
por competéncias por parte dos 6rgdos da APF, além de adaptar essa ferramenta estratégica
para o setor publico. Entendem, ainda, ser importante o aprimoramento de instrumentos de
monitoramento e de mecanismos de avaliacdo eficientes e eficazes para a evolugdo dos

processos de gestdo de pessoas por competéncias na APF.

Apos realizar estudo sobre a producdo e balango da experiéncia com a gestdo por
competéncias na APF, Santos (2015) conclui que ainda ha uma lacuna em relagéo a discussdo
da abordagem para sua aplica¢do no setor publico, em especial na esfera federal. Segundo a

34 Segundo Camdes e Meneses (2016), os relatérios do PAC eram ferramentas para monitoramento da politica pelo
Comité Gestor da PNDP.

35 para Camdes e Meneses (2016), a proposta do Comité Gestor da PNDP era ter um sistema (nico no governo
federal para levantar e registar os dados do mapeamento de competéncias realizados, que poderiam subsidiar a
elaboracéo dos Planos pelos érgaos.

36 Os autores se referem ao relatério de execugdo do PAC, um instrumento eletrénico enviado pelos érgdos a
Coordenagdo-Geral de Politicas de Desenvolvimento de Pessoas da Secretaria de Gestdo Publica do entdo
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo.

37 pantoja e Iglesias (2013) apontam que 86% dos 6rgaos federais enviaram o relatdrio de execucdo do PAC ao
entdo Ministério de Planejamento, referente ao ano de 2011, e que 25% do total de acdes de aperfeicoamento e
educacdo formal do referido ano foram estruturadas com base em capacitacdo por competéncias.
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autora, o Decreto n° 5.707/2006 sistematizou alguns conceitos da gestdo por competéncias para
a administracdo publica, entre eles, a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos das instituicdes, porém trata-se de marco recente, cujos conceitos e modelos de
implementacdo ainda ndo foram empregados pela maioria dos 6rgdos. A autora apresenta
fatores internos e externos que podem dificultar a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias na APF: (i) externos: a) descolamento com a cultura e contexto da APF; b)
deslocamento com o atual modelo de cargos e carreiras da APF; c) baixo status percebido pelos
dirigentes e servidores da &rea de recursos humanos, consideradas operacionais; d) auséncia de
definicbes estratégicas para competéncias, inclusive conceito e metodologia, constatada
fragmentacdo tedrica e metodoldgica; e) auséncia de incentivos para o seu uso na APF, e a sua
adocdo apenas no subsistema de capacitagdo, o que tem empobrecido o modelo; (ii) internos:
a) estrutura organizacional e de pessoal inadequada para sua implantacao; b) falta de apreenséo
do conceito e metodologia no projeto de gestdo por competéncias, decorrente de falta de
capacidade operacional para conduzi-lo. Assim, os fatores apresentados pela autora revelam
baixa apropriacdo da gestdo por competéncias na APF. Santos (2015) conclui que uma analise
sobre os problemas e os obstaculos enfrentados para a sua implantacdo deve ser realizada a

partir de um olhar mais profundo sobre a estrutura e a funcéo da area de RH nos 6rgaos da APF.

Ao estudar a implantacdo da GC nas agéncias reguladoras federais em 2010, Fonseca
e Meneses (2016), a partir de levantamento qualitativo, por meio de entrevistas com servidores
lotados na area de recursos humanos das agéncias, concluem gue a complexa combinacao de
elementos ou fatores organizacionais e institucionais no setor gera diferentes trajetorias e

capacidades de implantacdo da gestdo por competéncias, em cada agéncia.

Os autores identificaram os principais fatores que interferem no processo de
institucionalizacéo da abordagem de gestdo de pessoas por competéncias, nas agéncias federais
de regulagéo: i) fatores normativos-legais — influéncia do ambiente normativo do governo e de
normas infralegais; ii) fatores politicos — interesses dos gestores e dirigentes, responsaveis pela
decisdo de implantacdo, por apoiar a inovagdo e legitimar o processo; iii) fatores
organizacionais — condicionados pelos recursos (estruturais, humanos, processuais e
estratégicos) e capacidades internas da organizagdo; iv) fatores técnico-metodolégicos —
métodos, técnicas e abordagens empregados durante a concepgdo, mapeamento e aplicacdo da
gestdo por competéncias; v) fatores culturais — reacdo dos servidores e gestores as mudangas
apos a adocdo da gestdo por competéncias, da expectativa em relagdo aos resultados, além de
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fatores ligados a resisténcias e cultura; e vi) fatores relacionados aos recursos humanos do
projeto — aspectos internos no setor de gestdo de pessoas, o qual deve contar com agentes

implicados diretamente na conducdo do processo de implantagcdo da gestdo por competéncias.

Vale ressaltar que, em 28 de agosto de 2019, o governo federal publicou o Decreto
n° 9.991, que estabelece como novos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas — PNDP: | — o Plano de Desenvolvimento de Pessoas — PDP; Il — o relatorio anual
de execucdo do PDP; 11l — o Plano Consolidado de AcGes de Desenvolvimento; 1V — o relatério
consolidado de execucdo do PDP; e V — os modelos, as metodologias, as ferramentas
informatizadas e as trilhas de desenvolvimento. Segundo art. 2° do referido decreto, 0 PDP sera

precedido, de preferéncia, por um diagndstico de competéncias.

A Instrucdo Normativa n° 201, de 11 de setembro de 2019, detalha os instrumentos
I a IV, com destaque ao seu art. 5°, que dispde que o PDP de cada 6rgdo devera conter a
competéncia associada a cada necessidade de desenvolvimento de pessoas. A referida IN néo
detalhou o instrumento V, sobre modelo e metodologia, apenas estabeleceu, no seu art. 4°, que
a unidade de gestdo de pessoas de cada 6rgdo devera definir e divulgar a metodologia para
levantamento de necessidades de desenvolvimento dos servidores, sendo obrigato6ria a consulta

as unidades.

As proposicOes tedricas sobre o tema, a partir do referencial apresentado, levam a
hipotese de que a implementacdo da abordagem de gestdo por competéncias é afetada por
fatores intervenientes, internos e externos, que podem facilita-la ou impedi-la. O referencial
tedrico apresentou a trajetoria da reforma do Estado brasileiro, que culminou com a implantacéo
das agéncias reguladoras e, a partir das suas caracteristicas particulares ou fatores envolvidos,
no presente estudo de caso comparado, € possivel compreender profundamente a implantacéo
da gestdo por competéncias e as razdes dos avangos e limitacdes da sua aplicacdo em cada

agéncia objeto do estudo.

O modelo analitico adotado no trabalho corresponde a uma adaptacdo dos fatores
apresentados nos trabalhos de Aradjo et al. (2017), ao estudar a implementacdo da gestdo
estratégica de pessoas no setor publico, e Fonseca e Meneses (2016), ao analisar a implantagéo
da gestdo por competéncias nas agéncias reguladoras federais. Apresentados no Quadro 3,
abaixo, os fatores a serem estudados na implantacdo da Gestdo por Competéncias — GC, neste

trabalho, incluem de forma mais abrangente os elementos de anélise das supracitadas pesquisas.
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Quadro 3 — Fatores a serem estudados na implementacdo da GC em cada agéncia

Fatores Definicéo
Normativos- Ambiente normativo do governo e de normas infralegais (FONSECA; MENESES,
legais 2016)

Institucionais Ambiente externo das agéncias reguladoras (ARAUJO et al., 2017)

Politicos Configuragdes politicas das agéncias (ARAUJO et al., 2017), interesses dos gestores
e dirigentes responsaveis pela decisdo de implantar a gestdo por competéncias
(FONSECA; MENESES, 2016)

Organizacionais | Recursos estruturais e humanos (FONSECA; MENESES, 2016), como estrutura
hierarquica, cultura, engajamento, relagdes interpessoais (ARAUJO et al., 2017),
estratégia e capacidades internas da organizagdo (FONSECA; MENESES, 2016)

Técnico- Métodos, técnicas e abordagens utilizados para a concepgdo, mapeamento e aplicagdo
metodoldgicos | da gestdo por competéncias (FONSECA; MENESES, 2016)
Setoriais Recursos humanos (FONSECA; MENESES, 2016) e demais elementos do setor de

gestdo de pessoas (ARAUJO et al., 2017), responséavel pela efetiva aplicagio da
gestdo por competéncias

Fonte: Elaboracdo propria

Os fatores normativos-legais tratam da analise do impacto das leis e normas, como
0s Decretos ns® 5.707/2006 e 9.991/2019 e a Instrucdo Normativa n° 201/2019, na
implementacdo da GC em cada agéncia. Os fatores institucionais referem-se ao ambiente
externo que influenciou a aplica¢do da GC, como a entrada de um novo governo, ministro ou
outros agentes e fatores externos. Os fatores politicos analisam as questdes de interesse, como
a influéncia da alta administracdo e dos dirigentes intermediarios no apoio e legitimacdo do
processo de implantacdo da GC. Os fatores organizacionais abarcam 0s recursos humanos,
estruturais e estratégicos, como estrutura hierarquica e cultura organizacional, e a sua influéncia
no processo de implantacdo da GC. Os fatores técnico-metodologico tratam dos métodos e
técnicas empregados, a escolha do conceito e da metodologia e a sua influéncia na aplicacéo da
GC. Ja os fatores setoriais referem-se a unidade de gestdo de pessoas, como ela funciona, se

possui estrutura e condicdes de, apos construida a GC, aplica-la na organizacao.

Apresentado o referencial tedrico, inclusive a literatura que serviu de base para
formatacdo do frame analitico da presente pesquisa, a proxima secdo define a abordagem
metodoldgica do estudo.
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3 METODOLOGIA

A abordagem metodologica escolhida para o estudo foi a qualitativa, na medida em
que se propOe analisar a aplicacdo da gestdo por competéncias nas agéncias reguladoras
federais, de modo a comparar os diferentes modelos adotados no seu processo de implantacéo,
bem como identificar os fatores que influenciaram, nesse processo, 0s avancos, as limitacdes e
os resultados alcancados, com vistas a propor recomendacdes para outras organizacoes.
Segundo Creswell (2014), o processo de pesquisa qualitativa utiliza metodologias préprias para
a compreensdo de problemas humanos ou sociais, com a elaboracdo de visdes holisticas

baseadas em relatos detalhados obtidos por fontes de informacéo em seu ambiente natural.

A pesquisa utilizou o método estudo de caso, que, para Yin (2001), é
preferencialmente utilizado quando € preciso responder questdes do tipo “como” e “porque” e
para investigar fendmenos contemporaneos complexos inseridos no contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.
O presente estudo de caso permitiu a analise sobre como € implementada a gestdo por
competéncias nas agéncias reguladoras federais, fendmeno complexo e inter-relacionado, no

contexto organizacional, com a gestao estratégica e de pessoas.

A investigacdo de estudo de caso, para Yin, é uma estratégia de pesquisa abrangente
que enfrenta uma situacdo Unica: possui multiplas variaveis de interesse, que podem se inter-
relacionar; baseia-se em multiplas fontes de informacdo, técnicas de pesquisa e evidéncias,
cujos dados precisam convergir em formato de triangulo (triangulacdo); e beneficia-se de

proposicoes tedricas desenvolvidas antes da coleta e da analise dos dados.

3.1  Organizacao do estudo

Realizou-se um estudo de caso multiplo, com analise comparativa da ANA, ANAC,
ANATEL, ANEEL e ANS, por meio do qual se analisou um mesmo objeto de pesquisa, a
implantacdo da gestdo por competéncias, nas cinco agéncias reguladoras federais. A selecdo
dos casos se deu a partir da prospeccdo sobre as agéncias reguladoras que aplicam a abordagem
atualmente (ANA, ANAC e ANATEL) e as que ja a aplicaram, mas descontinuaram (ANEEL
e ANS).
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O Quadro 4, abaixo, sintetiza as informacdes sobre cada agéncia objeto deste estudo,

com a lei e 0 ano de criacéo, area de atuacdo, quantidade de servidores e 0 ano de aplicacdo da

Gestdo por Competéncias — GC.

Quadro 4 — Informacdes das agéncias objeto de estudo

Lei e Ano de ; N° Ano de Aplicacéo
Agéncia ) Area de Atuacéo )
Criacdo servidores da GC
ANA Lei n° Regular os recursos hidricos de 344 Projeto iniciado em
9.984/2000 dominio da Unido, monitorar a 2015, avaliacédo
situacdo dos recursos hidricos realizada no final
no Brasil e implementar a de 2017
politica nacional de recursos
hidricos
ANAC Lein® Regular e fiscalizar as atividades 1.444 Projeto iniciado em
11.182/2005 | de aviagdo civil e de 2014, avaliacéo
infraestrutura aerondutica e realizada no final
aeroportuaria no Brasil de 2018
ANATEL | Lein® Regular e promover o 1.512 Projeto e
9.472/1997 desenvolvimento do setor de diagnostico
telecomunicacbes (avaliagéo)
realizados em 2016
ANEEL Lei n° Regular o setor elétrico 686 Projeto iniciado em
9.427/1996 brasileiro 2011, com a ultima
avaliacdo em 2012
ANS Lein® Regular, normatizar e fiscalizar 753 Projeto iniciado em
9.961/2000 as atividades de assisténcia 2009, altima
suplementar a sadde no pais atualizacdo em
2011

Fonte: Elaboracéo propria.

Embora sejam instituicfes de natureza semelhante, possuem caracteristicas proprias

e contrastes nas experiéncias de implementacdo, sobre o qual foram geradas evidéncias

suficientes para a comparacdo. As informacdes foram consolidadas a partir da triangulacdo de

dados advindos das multiplas fontes de evidéncias levantadas.



3.2 Coleta de dados

60

As evidéncias foram obtidas por meio de documentos e entrevistas. A pesquisa parte

de um referencial tedrico preliminar, a partir do qual foi possivel desenvolver o modelo

analitico, utilizado como base para coleta de dados em cada agéncia reguladora, com posterior

analise comparada da implantacdo da gestdo por competéncias nos cinco casos. O Quadro 5,

abaixo, resume 0 modelo analitico utilizado nesta pesquisa, com a descri¢do das evidéncias de

cada fator que interfere na implantagéo da Gestéo por Competéncias — GC nas cinco agéncias.

Quadro 5 — Modelo analitico para pesquisa sobre a implementacio da GC nas agéncias

Fatores

Descrigéo das evidéncias

Normativo-legais

Analisar se o Decreto n® 5.707/2006 influenciou a implantacdo da
GC, a receptividade dos 6rgdos ao Decreto n® 9.991/2019 e a
Instrucdo Normativa n® 201/2019, se houve alguma outra norma que
influenciou esse processo e, caso exista, analisar a norma da GC da

agéncia e 0 seu impacto no processo.

Institucionais

Analisar se o Ministério ao qual a agéncia se vinculava, o 6rgdo
central do SIPEC ou outras instituicbes e/ou fatores externos as
agéncias influenciaram na inser¢do da GC na pauta da agéncia e no

processo de implementacao.

Politicos

Verificar se a alta administracdo e os gestores apoiaram na decisdo

de implantar a GC e em sua execugao.

Organizacionais

Avaliar as capacidades organizacionais da agéncia, se 0S recursos
estruturais e humanos foram disponibilizados para implantar a GC,
se a cultura organizacional foi receptiva a GC, se houve engajamento

e/ou resisténcia no processo de implantacéo.

Técnico-metodoldgicos

Descrever a metodologia utilizada para mapear e avaliar as
competéncias e se houve interagdo com o planejamento estratégico,
verificar a percepcdo sobre a metodologia, se h& sistema
informatizado para gerenciar as competéncias e em quais

subsistemas elas serdo no futuro aplicadas.

Setoriais

Descrever e avaliar os recursos humanos e a estrutura para aplicacéo
da GC, apos a sua formulagéo, além de avaliar a area de gestdo de

pessoas enquanto executora da GC.

Fonte: Elaboracgéo propria
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Foram realizadas entrevistas preliminares nas agéncias que implantam atualmente a
gestdo por competéncias, a ANAC e a ANATEL, com o objetivo de conhecer como se deu o
processo de implantacdo da GC, como funciona a sua aplicagdo e qual é a abrangéncia com
relacdo aos subsistemas de gestdo de pessoal. As memorias dessas entrevistas encontram-se nos
Anexos A e B. Na ANA, a entrevista preliminar ndo foi necessaria, pois a autora participou de
todo o processo de implantagdo na agéncia. Nas agéncias que ja aplicaram a GC, ANEEL e
ANS, realizou-se preliminarmente entrevistas por telefones, além de coleta de informacg6es por
meio da leitura de trabalhos académicos com o relato da experiéncia da aplicacéo da gestdo por

competéncias nas referidas organizaces.

Para abranger todos os fatores da pesquisa, foram realizadas entrevistas em
profundidade, entre 30 de setembro de 2019 e 21 de janeiro de 2020, por meio de roteiro
semiestruturado, com os principais atores do processo de implementacdo em cada agéncia. Os
entrevistados foram escolhidos entre os servidores que atuaram na formulacdo da GC ou que
exercem atualmente fungdes nas unidades responséaveis pela gestdo por competéncias nas
instituices objeto do estudo, sendo que em cada agéncia houve pelo menos um entrevistado ao
qual se aplicavam os referidos requisitos. O critério de saturacdo das evidéncias foi utilizado

como parametro para se esgotar a necessidade de realizacdo de novas entrevistas.

Os roteiros das entrevistas se encontram nos Anexos D (ANA, ANAC e ANATEL)
e E (ANEEL e ANS), considerando que ha diferencas nas perguntas entre as agéncias que
atualmente aplicam a GC e aquelas que a implementaram no passado e a descontinuaram. As
entrevistas foram gravadas, e as suas memorias, transcritas pela pesquisadora e validadas junto
a cada entrevistado, estardo disponibilizadas no repositorio da ENAP para consulta. O Quadro
6, abaixo, detalha as onze entrevistas realizadas (duas em dupla), com treze entrevistados no

total, com a sua identifica¢do ao longo da andlise de resultados.

Quadro 6 — Entrevistas por agéncias

Agéncia Data da entrevista Identificacdo do Entrevistado
17 de janeiro de 2020 ANA 1
ANA
20 de janeiro de 2020 ANA 2
3 de outubro de 2019 ANAC 1
ANAC 23 de outubro de 2019 ANAC 2
28 de novembro de 2019 ANAC 3
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ANATEL | 24 de outubro de 2019 ANATEL 1
ANATEL 2
16 de outubro de 2019 ANEEL 1
ANEEL 16 de outubro de 2019 ANEEL 2
16 de outubro de 2019 ANEEL 3
21 de janeiro de 2020 ANS 1
ANS ANS 2
30 de setembro de 2019 ANS 3

Fonte: Elaborag&o propria.

A pesquisa conteve limitacOes relacionadas as entrevistas: dificuldades de

agendamento, resisténcia dos entrevistados em responder algumas perguntas e a realizacdo em

conjunto de duas entrevistas, a pedido dos entrevistados. Para analise documental, foram

utilizados, como fonte da coleta de dados, os documentos abaixo relacionados, no Quadro 7,

com a indicacdo da relevancia de seu contetdo para a pesquisa.

Quadro 7 — Documentos considerados como fontes de coleta de dados

Agéncia Documentos Relevancia para a pesquisa
Resolucdo n° 119, de 16 de dezembro de | Politica de Capacitacdo e Desenvolvimento
2019
Resolugéo n° 76, de 25 de setembro de Regimento Interno
ANA 2019
Portaria n® 61, de 19 de marco de 2019 Plano Plurianual de Capacitacao de 2019 a
2022
Portaria n° 259, de 22 de junho de 2018 Plano Anual de Capacitacéo de 2018
Manual de referéncia de mapeamento de Documento disponibilizado a todas UORGs,
competéncias em 2014, para auxiliar no mapeamento de
competéncias
Instrucdo Normativa n° 90, de 5 de Politica de Capacitagdo e Desenvolvimento
ANAC novembro de 2015

Resolucdes ns® 245, de 4 de setembro de
2012, e 381, de 14 de junho de 2016

Regimento Interno e suas alteragdes

Mapeamento de competéncias revisto em
2017

Descreve a metodologia e etapas do

mapeamento de competéncias
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Relatério do mapeamento de Relatdrio apds a contratagdo externa para
competéncias da Anatel e analise dos gaps | mapeamento de competéncias
existentes
ANATEL Relatorio de Gestéo de 2016 Estabelece os motivos e a meta de
mapeamento das competéncias
Resolugdo n° 612, de 29 de abril de 2013 | Regimento Interno
Portaria n° 3.783, de 1° de dezembro de Politica de Capacitacdo e Desenvolvimento
2015
Projeto implementacéo de trilhas de Projeto em execucdo, que abarca parte das
ANEEL aprendizagem definicbes das competéncias
Avaliacdo da necessidade de treinamento | Relato da experiéncia na ocasido da
a partir do mapeamento de competéncias | implementacdo da gestdo por competéncias,
na ANEEL no IV Congresso CONSAD
Mapeamento de competéncias Relato do Projeto de mapeamento realizado
no Il Encontro Nacional de Desenvolvimento
ANS de Pessoas
Projeto mapeamento de competéncias Apresentacdo do projeto de competéncias no
V Congresso CONSAD

Fonte: Elaboracéo propria.

Vale ressaltar que a pesquisadora é servidora efetiva da ANA e atuou diretamente no
projeto para implantar a GC voltada a capacitacdo na Agéncia, além de trabalhar na area que a
implanta na organizacao. Por ter participado da experiéncia na Agéncia, outra fonte de dados

complementar da pesquisa advém da observacdo e participacdo direta da pesquisadora na ANA.

3.3 Andlise de dados

Para codificar os dados e permitir que deles se extraia significados (explicagéo), foi
realizada a anélise de dados de Yin (2001), apds a sua coleta, 0 que contribuiu para que a
pesquisa ultrapassasse o nivel da descricdo e alcangasse o nivel da compreenséo da realidade,
investigada por meio da interpretacdo dos dados e das evidéncias coletadas. O processo de
analise dos dados seguiu o fluxo de atividades proposto por Miles & Huberman (1994): reducéo
dos dados, com codificacdo, temas e agrupamentos; apresentacao dos dados, a partir dos fatores

elencados preliminarmente no referencial tedrico; e extracdo de concluses e verificacoes.
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A andlise foi realizada com base nos documentos, nas entrevistas e no frame

delineado no referencial tedrico e desenvolvido para elaborar os descritores das variaveis desta

pesquisa, conforme as categorias apresentadas no Quadro 5 (sec¢éo 3.2, p. 60), detalhadas na

andlise de resultados da pesquisa. Dessa forma, o Quadro 8, abaixo, descreve as evidéncias da

influéncia dos fatores na implantagdo GC, como um aprofundamento do modelo analitico, que

serviram de base para a analise de resultados desta pesquisa.

Quadro 8 — Categorias do estudo da implantacéo da GC

Descrigdo das evidéncias de influéncia dos fatores por

Fatores Categorias )
categoria
Normativo- Normas ou Analisar a influéncia de alguma norma ou legislagdo, como o
legais legislagdo federal Decreto n° 5.707/2006, na implementacao da GC

Estrutura de cargos e

carreiras

Avaliar a influéncia da estrutura de cargos e carreiras na

formulacéo da GC

Normatizagéo

Verificar se a GC foi hormatizada na agéncia e a sua influéncia

para GC

Mudanga normativa

Analisar a percepcao sobre a influéncia do Decreto n®9.991/2019

e da Instrucdo Normativa n® 201/2019 relativas 8 GC

Institucionais

Ministério

subordinado

Avaliar a influéncia do Ministério supervisor para a implantacéo
da GC

Fator ou ambiente

externo

Identificar a influéncia de outros agentes ou fatores externos

sobre a inser¢do na agenda e a implementacdo da GC

Politicos

Reacdes de apoio ou
resisténcia da alta

administracéo

Averiguar se houve influéncia com o apoio ou resisténcia da alta

administracdo para a implementagdo da GC

Reacdes de apoio ou
resisténcia dos

demais gerentes

Analisar se houve influéncia com o apoio ou resisténcia dos

demais gestores na implantacdo da GC

Organizacionais

Estrutura
organizacional na

implantagdo da GC

Verificar se houve influéncia com 0s recursos estruturais e

humanos disponiveis em cada caso para implantar a GC

Cultura

organizacional

Analisar a influéncia da receptividade da agéncia ao projeto de

formulacéo da GC

Engajamento e

resisténcia

Avaliar a influéncia com relacdo a reagdo dos servidores ao

processo de implantacdo da GC
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Técnico- Técnica e | ldentificar a descrigdo da metodologia utilizada para mapear e
metodoldgicos | metodologia avaliar as competéncias e analisar a percepgéo sobre ela
Planejamento Avaliar a influéncia da interacdo da GC com o planejamento
estratégico estratégico
Sistema Identificar a influéncia da utilizacgdo de um sistema
informatizado informatizado para GC
Aplicacdo da GC Identificar em quais subsistemas de pessoas a GC € aplicada e a

sua influéncia para ampliacdo da abrangéncia de sua utiliza¢éo

Setoriais Estrutura atual para | Avaliar a influéncia da estrutura disponibilizada para area
executar a GC responsavel pela GC na sua implantagao
Percep¢édo do RH Avaliar a influéncia da GEC com relagdo a percepcdo dos

servidores sobre a area de gestdo de pessoas

Fonte: Elaboracéo propria

Ao longo da pesquisa, foram observados os aspectos de qualidade para um estudo de
caso estabelecidos por Yin (2001): a validade do constructo, com mdltiplas fontes de
evidéncias; a validade interna, ao estabelecer relagdes causais entre as condi¢fes do estudo; a
validade externa, para generalizacdo além dos casos analisados; e a confiabilidade, ao permitir
que o estudo seja replicado, a partir do desenvolvimento de um banco de dados confiavel, com

a documentacdo do tratamento dos dados e o armazenamento em repositério especifico.

O estudo proposto busca produzir generalizacdo limitadas, com base nas evidéncias
estudadas, aplicaveis a outros casos semelhantes, como resultados de pesquisa Uteis para
compreensdo profunda do fenémeno multidimensional, qual seja, a aplicagdo da gestdo por
competéncias nos casos analisados. O intuito foi gerar recomendacdes aos gestores das
organizacOes da APF para viabilizar, aprimorar ou até desistir da implantacdo da GC, por meio
de um trabalho de pesquisa que aponta o0s requisitos, 0s caminhos e as escolhas apropriadas

para implantar a GC, se a organizacao entender que esta preparada para aplica-la.

Apbs detalhar a metodologia do estudo, a analise de resultados é apresentada nas
secOes 4, 5 e 6: a se¢cdo 4 apresenta a descri¢cdo e a andlise dos cinco casos, incluindo as
semelhancas e os contrastes entre eles; a se¢do 5 analisa os fatores intervenientes no processo
de implantacdo da GC nas cinco agéncias objetos deste estudo; e, por fim, a se¢éo 6 indica as

recomendacdes aos gestores das organizactes publicas para implantacdo da GC.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Para iniciar a analise dos resultados, apresentam-se 0s cinco casos objeto desta
pesquisa. Esta secdo almeja responder aos dois primeiros objetivos deste estudo: descrever o
processo de formulacdo e implementacdo da GC nas cinco agéncias; e comparar os modelos de
gestdo por competéncias, seu processo de implementacéo e sua estrutura organizacional. Assim,
serdo apresentadas a descri¢cdo detalhada do referido processo, por agéncia, com posterior

comparacao, ao final da secéo, das semelhangas e contrastes entre os casos analisados.

4.1  Agéncia Nacional de Aguas — ANA

Conforme a Resolugdo n° 76, de 25 de setembro de 2019, que estabelece o seu
regimento interno (ANA, 2019), a ANA possui uma Coordenagdo-Geral de Gestéo de Pessoas
— CGGEP, vinculada a Superintendéncia de Administracdo, Financas e Gestdo de Pessoas —
SAF, com atribuices na area de gestdo de pessoal. A CGGEP possui atualmente 23
funcionarios (sendo 1 servidor sem vinculo ocupante de cargo comissionado, 1 empregado
publico em exercicio na ANA, 6 servidores efetivos do quadro da Agéncia, além de 15
funcionarios terceirizados), divididos em duas Coordenac6es: a Coordenacdo de Administracdo
de Pessoal e Beneficios — COAPE; e a Coordenacdo de Capacitacdo e Desenvolvimento —
CCADE, essa Ultima, a area responsavel pela implantacdo da gestdo por competéncias atrelada

a capacitacdo, conta com 2 servidores efetivos e 3 terceirizados.

Ressalta-se que a ANA possui a obrigacéo legal de capacitar os entes do Sistema
Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos — SINGREH. H4, assim, duas areas de
capacitacdo na Agéncia, estabelecidas em seu regimento interno (ANA, 2019): uma voltada
para o desenvolvimento de seus servidores, sob a coordenacdo da CCADE, vinculada a
CGGEP/SAF; e outra direcionada para capacitacdo dos integrantes do SINGREH, de
responsabilidade da Coordenacdo de Capacitacdo do SINGREH — CCAPS, vinculada a
Superintendéncia de Apoio ao SINGREH — SAS.

Conforme a politica de capacitacdo e desenvolvimento da ANA (ANA, 2019), as

duas areas de capacitacdo (dos servidores e do SINGREH) possuem autonomia e orgamentos
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préprios, mas interagem por meio do Comité Gestor de Capacitacdo — CGC, érgdo deliberativo
composto pelos titulares da SAF, SAS e Geréncia-Geral de Estratégia — GGES, que conta
também com um representante dos servidores da ANA e com a supervisdo de um Diretor
designado pela Diretoria Colegiada. Assim, a capacitacdo dos servidores na ANA é

responsabilidade da CGGEP, com apoio do CGC, 6rgio de suporte em decisdes estratégicas®.

Segundo relato, em 2010, a ANA iniciou um ciclo amador de formulacdo de
competéncias, de maneira ndo estruturada e sem metodologia, que culminou com a estruturacdo
inicial da politica de capacitacdo da Agéncia e a organizacdo de diferentes caminhos de
formacdo. Relata que com o patrocinio do entdo Diretor supervisor do CGC, e posterior apoio
da Diretoria, a ANA iniciou em 2015 o seu processo de formulacéo da gestdo por competéncias
voltado para capacitacdo de servidores e dos entes do SINGREH, por meio de um projeto
comum, que culminou com a contratacdo de consultoria externa para estabelecer o programa

de desenvolvimento com base em competéncias.

Em entrevista, relata-se que o referido projeto foi executado em 2016 e 2017, sob o
comando de servidores da CCADE, CCAPS e GGES. Ainda, expde que houve duas linhas de
execucdo no projeto: a CCADE se voltou para o programa de desenvolvimento de servidores
da ANA, enquanto a CCAPS focou no programa do SINGREH, e ambas contaram com o0 apoio
da GGES. Definidas as competéncias, ressalta que a ANA necessitou desenvolver um sistema
préprio, ja que o sistema proposto pela consultoria ndo se mostrou adequado para a Agéncia,

para realizar o seu primeiro ciclo de avaliagdo por competéncias, que ocorreu no final de 2017.

Todas as Unidades Organizacionais — UORGs da ANA participaram da formulagédo
do projeto de competéncias, conforme Plano Plurianual de Capacitacdo (ANA, 2018), por meio
de grupos instituidos formalmente para participar da elaboracdo das competéncias, definidas
como um conjunto de capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes) que o individuo
mobiliza habitualmente para realizar uma entrega. Assim, no modelo de GC da ANA, o
conceito de competéncias envolve duas dimens@es: as entregas, contribui¢cdes ou agregacéo de
valor que o individuo explicita; e as capacidades, o repertorio que habilita o servidor a realizar
tais entregas. A Figura 1, abaixo, ilustra 0 modelo da ANA, no qual a competéncia é definida

como um conjunto de capacidades necessérias para a realizagdo das entregas pelos servidores:

3 O CGC ¢ responsavel pela elaboracdo do plano de capacitacdo e do edital de formacdo avancada para pds-
graduacdo, submetendo ambos a aprovacao da Diretoria Colegiada da ANA (ANA, 2019).
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Figura 1 — DimensGes de competéncias utilizadas no modelo da ANA

Capacidades g
- ™
Conhecimentos Contribuigdo
Habilidades Agregacdo de
Atitudes/Valores Valor

Fonte: ANA (2018, p. 5)

As entregas foram descritas de maneira geral, além de detalhadas por niveis de
complexidade ou de responsabilidade profissional com relacéo ao que se espera de um servidor:
guanto maior a posicdo que o servidor ocupa na ANA, maior a complexidade esperada no
desempenho de suas competéncias (ANA, 2018). A matriz de complexidade da Agéncia,

construida em grupos focais do projeto, é apresentada na Figura 2, abaixo:

Figura 2 — Matriz de complexidade da ANA

Fonte: ANA (2018, p. 7)

As entregas na ANA, com total de 56, foram descritas para os servidores a frente dos
diversos processos da Agéncia, por niveis de complexidade, e sdo classificadas em (ANA, 2018,
p. 8): Gerencial, voltadas a posi¢cdes com responsabilidade de gestdo formal de uma equipe;
Essenciais, necessarias a todos os servidores da ANA, independentemente de area e nivel de
atuacdo; Transversais, necessarias aos servidores designados para determinados processos e que
se encontram lotados em diversas UORGS; e Técnicas, necessarias a servidores que atuam em
processos especificos, separadas por eixos tematicos. O Quadro 9, abaixo, exemplifica a
descricdo das competéncias, sob o atributo de entregas, no modelo da ANA:
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Quadro 9 — Exemplo de descrigdo de entrega da ANA

46. Desenvolvimento e avaliagdao de pessoas

1. Planeja e coordena agGes relacionadas ao processo de avaliagdo de pessoas.

2. Implementa, monitora e avalia procedimentos relativos ao processo de avaliagdo de pessoas.

3. Administra processos relativos a estagio probatdrio, promogao e progressao.

4. Implementa e apoia a execugdo do Plano Anual de Capacitagao, promovendo processos educacionais para o
desenvolvimento das pessoas na ANA.

5. Mapeia e analisa as competéncias, com vista a subsidiar o processo de desenvolvimento de pessoas.

6. Fornece apoio técnico e informagdes para decisdes que envolvem desenvolvimento e avaliagdo de pessoas.

NIVEL F - 1. Cria diretrizes gerais para a¢0es de desenvolvimento e avaliagao de pessoas.
Diretor
NIVELE - 1. Gerencia a¢des de desenvolvimento/avaliagdo de pessoas em conjunto com os gestores
Chefe de da ANA.
UORG 2. Gerencia os processos relativos a estagio probatdério, promogdo e progressao.
3. Gerencia a execugdo do Plano Anual de Capacitacgdo.
4. Gerencia 0 mapeamento e analise de competéncias, com vista a subsidiar o processo de
desenvolvimento de pessoas.
5. Subsidia as decisdes das UORGs que envolvem desenvolvimento e avaliagdo de pessoas.
NIiVELD - D - Coordenador D - Assessor/Coordenador na
Coordenador 1. Coordena agBes de desenvolvimento/ avaliagdo de UORG
e Assessor pessoal em conjunto com os gestores da ANA. 1. Assessora/presta suporte no
2. Coordena a execugdo do Plano Anual de Capacita¢do. | planejamento e coordenagao
3. Coordena e monitora o mapeamento e analise de das agdes de
competéncias. desenvolvimento/avaliagdo de
4. Coordena os processos relativos a estagio probatério, | pessoal.
promogao e progressao.
5. Fornece apoio técnico e informagdes a Coordenagao-
Geral de Gestdo de Pessoas para decisdes que
envolvem desenvolvimento e avaliagdo de pessoas.
NIVEL C - 1. Monitora e avalia procedimentos inerentes aos planos de cargos, carreiras e
Chefe de vencimentos, com base no processo de avaliagdo de pessoas.
divisdo 2. Fornece apoio técnico e informacdes as coordenagdes da area de gestdo de pessoas para
decisbes que envolvem desenvolvimento e avaliagdo de pessoas.
3. Desenvolve e mantém o funcionamento dos sistemas de informacgGes gerenciais de
desenvolvimento e avaliagdo de pessoas.
NIiVEL B - 1. Analisa tecnicamente os procedimentos inerentes aos planos de cargos, carreiras e
Superior vencimentos, com base no processo de avaliagdo de pessoas.
2. Executa os processos relativos a estdgio probatério, promogdo e progressao.
3. Implementa e executa o Plano Anual de Capacita¢do, por meio da promogao de
processos de formacdo para o desenvolvimento das pessoas na ANA.
4. Mapeia e analisa as competéncias dos servidores.
5. Analisa dados e fornece apoio técnico (ex.: elabora nota técnica, emite relatérios, opera
o sistema etc.) e informagGes para decisdes que envolvem desenvolvimento e avaliagdo de
pessoas.
NIiVELA - 1. Alimenta e atualiza bancos de dados, planilhas e sistemas gerenciais de RH no que se
Médio refere a avaliagdo/desenvolvimento de pessoas.

Fonte: ANA (2018, p. 66)

Ap0s a definicdo das entregas, foram descritas 157 capacidades (conhecimentos e
habilidades), conforme o Plano Anual de Capacitacdo de 2018 (ANA, 2018), detalhadas em

niveis de conhecimento ou de contetido, conforme exemplo de descri¢do no Quadro 10, abaixo:
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Quadro 10 — Exemplo de descricéo de capacidades da ANA

CONHECIMENTO/ .
TEMA HABILIDADE CONTEUDO

Planos e Planos de Planos de Recursos Hidricos 1

Estudos de Recursos Hidricos Definicdo. diretrizes para elaboragao dos planos. escalas,
conteldos e competéncias institucionais: plano nacional de
Recursos recursos hidricos, plano estadual de recursos hidricos e plano de
Hidricos bacia hidrografica. Elaboragcdo do termo de referéncia. Arranjo
institucional para acompanhamento dos Planos. Etapas do plano
de bacia hidrografica: diagndstico, progndsticos, formulagdo do
plano de agdes, aprovagdo, implementacdo das acles e
monitoramento. Negociagdo. Gestdo de conflitos. Gestdo
participativa. Articulagdo institucional. Banco de Dados e ArcGIS.

Estudos de Estudos de Recursos Hidricos 1

Recursos Hidricos Politicas publicas de setores usuarios de dgua. Usos setoriais da
agua e seus planejamentos. Seguranca Hidrica. Sistemas de
suporte a decisdo. Andlise econémico-financeira, orgamento e
custo de projetos. Bancos de dados e ArcGIS. Planos de
contingéncia.

Fonte: ANA (2018, p. 24)

Em seguida, as UORGs vincularam as entregas as capacidades no modelo da ANA
(ANA, 2018). Conforme observacao direta da pesquisadora, a préxima etapa foi a avaliacao
por competéncias, a partir da indicacdo, pelo chefe, das entregas esperadas por cada servidor.
A avaliacdo ocorreu por meio de auto avaliacdo, opinido do servidor sobre suas entregas;
avaliacdo dos subordinados, analise do gestor com relagdo as entregas do servidor; e avaliacdo

de feedback, resultado do didlogo entre servidor e gestor (ANA, 2018).

Ao todo, 83% do quadro de servidores da ANA realizaram as avaliagbes por
competéncias, no final de 2017, e o seu resultado serviu de base para elaborar os planos de
capacitacdo da Agéncia de 2018 (ANA, 2018) e de 2019 (ANA, 2019), este tltimo plurianual,
para os anos de 2019 e 2022. Com base nas avaliagdes, sdo indicados, no sistema, 0s eventos
de capacitacdo, relacionados as capacidades (conhecimentos e habilidades) necessarias para as
entregas dos servidores, no Plano de Desenvolvimento Individual — PDI, que corresponde ao
planejamento de capacitacdo de cada servidor em determinado exercicio. Assim, no modelo da
ANA, os eventos de capacitagdo sdo ofertados aos servidores da Agéncia, de maneira
personalizada, com base em competéncias, a partir das capacidades necessarias ao

desenvolvimento de suas entregas.
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4.2  Agéncia Nacional de Aviacéo Civil - ANAC

De acordo com o Resolugédo n° 381, de 14 de junho de 2016, que estabelece o seu
regimento interno (ANAC, 2016), a ANAC possui uma Superintendéncia de Gestdo de Pessoas
— SGP, com atualmente 60 servidores efetivos e 7 servidores de outros érgdos em exercicio na
Agéncia. A SGP possui duas Geréncias: Geréncia de Administracdo de Pessoas — GAPE; e
Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas — GDPE, que conta com uma Geréncia Técnica de
Capacitacdo — GTCA. A GDPE e a GTCA sdo as unidades responsaveis pela execucdo do

mapeamento e da avalia¢do por competéncias e contam com 27 servidores efetivos.

Na ANAC, conforme relatado em entrevista, o processo de formulacéo da gestéo por
competéncias se iniciou em 2011, mas foi interrompido por uma mudanca de gestdo, que
extinguiu a entdo Superintendéncia de Capacitacdo, bem como separou a area de pessoal da
entdo Superintendéncia de Administracdo, Financas e Gestdo de Pessoas — SAF e criou a
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SGP, conforme Resolugéo n° 245, de 4 de setembro
de 2012 (ANAC, 2012). Relata-se, ainda, que o processo de mapeamento de competéncias deu
visibilidade a area de gestdo de pessoas na Agéncia, 0 que ajudou a tornd-la uma
Superintendéncia, que passou a ser responsavel por todas as capacitacdes, para os publicos

interno e externo.

Em 2012, a ANAC instituiu o Programa de Fortalecimento Institucional — PFI, com
0 objetivo de aprimorar 0s processos organizacionais e assegurar a modernizacdao da Agéncia
(ANAC, 2014). Segundo relatos, o PFI foi o grande marco de modernizagdo da gestdo de
pessoas na ANAC. Entre as diretrizes do PFI, observa, havia a valorizacéo e o fortalecimento
da gestdo dos recursos humanos e, com isso, houve um aumento significativo no apoio da
Diretoria as a¢des de gestdo de pessoas a partir do referido projeto, inclusive para a gestdo por
competéncias. Ressalta, ainda, que o processo de implantacdo de GC na Agéncia iniciado em
2011 ndo obteve éxito, principalmente, pela falta de apoio da alta administracao.

No ambito do PFI, em 2014, iniciou-se o projeto de mapeamento de competéncias da
ANAC, que passou a ser prioritario e foi realizado juntamente com o mapeamento dos
processos (ANAC, 2014). Conforme entrevista, 0 mapeamento foi desenvolvido em conjunto
e com a parceria entre a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SGP, responsavel pelo
mapeamento de competéncias, e a Superintendéncia de Planejamento Institucional — SPI,

responsavel pelo mapeamento de processos.
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Dessa forma, no modelo da ANAC, as competéncias sdo definidas a partir dos
processos. O mapeamento de competéncias na ANAC possui um fluxo continuo e tem o
objetivo de coletar as informagGes sobre as competéncias necessarias para que determinada
tarefa seja realizada na Agéncia (ANAC, 2017). Além disso, os entrevistados destacam que 0
mapeamento de competéncias sé funcionou porque foi criado um sistema proprio, desenvolvido
pela ANAC, denominado Gerenciador de Fluxos de Trabalho — GFT, no qual foram realizados,

de maneira descentralizada, 0 mapeamento de processos e de competéncias.

Segundo relatos, o projeto de mapeamento de competéncias na ANAC durou 3 anos,
de 2014 até 2017, com a participacdo de todas as UORGs da Agéncia, por meio de seus

escritorios de processos, denominados Areas Locais de Gestdo de Processos — ALGP.

O manual de referéncia para 0 mapeamento de competéncias, publicado pela SGP
(ANAC, 2014), descreve a relagdo que deve existir entre 0S processos e as competéncias,
elementos correlacionados no modelo da ANAC. Para cada macroprocesso, foram descritos 0s
processos de negocio e de trabalho, as atividades e, em seguida, foram detalhadas as

competéncias e os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — CHA, conforme Figura 3, abaixo.

Figura 3 — Relagdo entre mapeamento de processos e de competéncias na ANAC
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Fonte: ANAC (2014, p. 10)
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Conforme o referido manual, a ALGP de cada area indica, no sistema GFT, 0s
processos e as suas atividades, as competéncias mais complexas e importantes para o alcance
dos resultados de cada processo e as capacidades necessarias (CHA) para realizar determinada
funcgdo técnica. Além disso, a ALGP correlaciona as competéncias as atividades descritas e
indica o seu grau de importancia para o sucesso do processo, com posterior validacao pela SGP,

conforme a Figura 4, abaixo:

Figura 4 — Fluxograma de mapeamento de competéncias na ANAC

Processo de Trabalho
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Fonte: ANAC (2014, p. 15)

Ainda, enquanto a ALGP de cada UORG é a responsavel por mapear as competéncias
técnicas, voltadas para determinadas unidades e processos, a SGP, mais especificamente a area
de capacitacao, tem a atribuicdo de mapear as competéncias gerenciais e transversais, comuns
a todos os gestores e servidores em exercicio na Agéncia (ANAC, 2014). Para as competéncias
técnicas, a indicacdo da ALGP no GFT ¢é validada ndo apenas pela SGP, como também pelo

titular da UORG.
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Seguindo essas instrugdes, a primeira etapa da descricdo das competéncias no modelo
da ANAC se inicia com 0 mapeamento dos processos no GFT, feito por meio do detalhamento
de suas atividades, com o seu nome, a sua descri¢do, a indicagdo de atividades ou elementos
anteriores necessarias para sua execucao e a indicacdo das competéncias requeridas para sua
realizacdo (caso as competéncias necessarias ndo existam no sistema, deve-se descrevé-la para

relaciona-la ao processo posteriormente), conforme a Figura 5, abaixo:

Figura 5 — Descricéo de atividades para GC na ANAC

Nome da
atividade

Elementos
anteriores

Editar 'Atividade 1'

Nome do Elemento o[ ][]
Atividade 1 -~

Elementos Imediatamente Anteriores Lead-Time
Evento de Inicio

Responsavel pela Execugio
SPLB7) ~ O Grupo

Tipo do Elemento
Atividade

Indicacao das
competéncias

Instrugdo de Trabalho

| Artefatos () | Sistemas (2) | Competéndias (1) | Dados (0) | Disparo (0) | Ciéncia (0)
Fazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyz Fazer abc no sistema ab, da seguinte forma xyzFazer abc no

sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da Semcatsgodl
seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma

IxyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da seguinte forma xyzFazer abc no S| Nada sbostant % 3
sistema abe, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da posanicp

seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma Analisa o processo conforme a infracao e a capitulagio correspondente.

xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no Cadastra demanda de forma clara e com as informagdes necessarias para a execucio no sistema de Gestio de Demanda:
sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abc, da _
seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da seguinte forma xyzFazer abc no sistema abe, da seguinte forma Define o indice de risco dos de acordo com a | de Avaliacdo de Risco AVSEC",
xyzFazer abc no sistema abe, da seguinte forma xyz Elabora o parecer de Recapitulacdo, conforme modelo e legislacio vigente.

Elabora parecer de recapitulagio, conforme modelo e legislagdo vigente,

Elabora parecer de Recapitulacio modelo e legislag3o vigiente,

Elaborar parecer sobre o pedido de recapitulacio, conforme artefato analisando o mérito da quest3o.
Encaminha o oficio de notificacio da empresa via postal, com aviso de recebimento.

Redige oficio de acordo com o Manual de Redacdo da Presidéncia da Republica.

Seleciona aeroportos e operadores aéreos para fazer Avaliagio de Risco de Aeroporto e Avaliagio de Risco de Empresa
Testar 2.

Testar o médulo de & do GFT o5 devidos e atitudes de acordo ¢
Teste 3.

Descricao
da atividade

Fonte: Adaptado de ANAC (2014, p. 12)

Para cada processo mapeado, no modelo da ANAC, descreve-se as competéncias
necessarias a realizacdao de suas atividades (ANAC, 2014). As competéncias sdo descritas no
GFT, de maneira geral, e detalhadas em Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA),

conforme modulo de criagdo de nova competéncia no sistema de GC da ANA, ilustrado na
Figura 6, abaixo:
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Figura 6 — Criacéo de nova competéncia na ANAC
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Fonte: Adaptado de ANAC (2014, p. 12)

Além disso, a descricdo das competéncias do modelo da ANAC (ANAC, 2014) é
formada pela definicdo de comportamento (verbo e objeto da acdo), critério (a forma como €
feita a acdo) e condicéo (requisitos, inclusive normativos, a serem seguidos), conforme a Figura

7, abaixo:

Figura 7 — Descrigdo de competéncia na ANAC
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Atencao aos detalhes;
Discricao

Fonte: ANAC (2014, p. 18)



76

Assim, no modelo da ANAC, mapeia-se 0s processos, por meio da descricdo de
atividades, define-se as competéncias, inclusive o CHA e, em seguida, associa-se cada
competéncia com determinada atividade, informando o grau de importancia da competéncia
para o sucesso do processo (ANAC, 2014). Toda a descrigdo é feita no GFT, onde se realiza a
avaliacdo e o planejamento de a¢Oes de capacitacdo, a partir da identificacdo, para cada servidor,
dos processos e das competéncias que devem ser realizados por eles. Em 2018, foi realizado o

primeiro ciclo de avaliagdo por competéncias, com adesdo de quase 90% dos seus servidores.

Conforme o manual de procedimentos da SGP (ANAC, 2017) e a Instrucao
Normativa n® 90, de 5 de novembro de 2015 (ANAC, 2015), que estabelece a politica de
capacitacdo e desenvolvimento da ANAC, as informagdes coletadas no mapeamento de
competéncias servem como base para o plano de capacitacdo, o diagnostico de necessidade de
treinamento baseado em competéncias, o planejamento educacional, por meio de um programa
permanente, e a construcdo de trilhas de aprendizagem. Ainda, de acordo com entrevistado, as
competéncias na ANAC servem também de base para construgdo de perfis profissionais para o

processo seletivo interno de cargos comissionados.

4.3  Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — ANATEL

A partir da reestruturacdo da ANATEL em 2013, com a aprovacao da Resolugdo n®
612, de 29 de abril de 2013 (ANATEL, 2013), foram criadas coordenagdes de processos na
Geréncia de Administragdo e Desenvolvimento de Pessoas — AFPE, quando instituida uma area
dessa geréncia responsavel pela GC na Agéncia, entdo denominada Coordenacdo de Gestdo por
Competéncias, Desempenho e Carreira. Hoje, a referida Coordenagdo ndo existe mais na
ANATEL e a estrutura da AFPE conta com sete coordenagdes de processos®, e é vinculada a

Superintendéncia de Administracdo, Financas e Gestdo de Pessoas — SAF.

39 A estrutura da Geréncia de Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas — AFPE na ANATEL é composta
pelas seguintes coordenacdes de processos: AFPE1 - Processo de Analise de Dados de Pessoal; AFPE2 - Processos
de Cadastro e Pagamento; AFPE3 - Processo de Direito, Beneficios e Vantagens; AFPE4 - Processo de Ingresso
e Desligamento; AFPE5 - Processo de Salde e QVT; AFPE6 - Processo de Capacitacdo e Avaliacdo de
Desempenho; e AFPE7Y - Processo de Projetos e Inovacoes.
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A AFPE possui atualmente 28 servidores efetivos. Na época da implantacédo, havia 2
servidores na coordenacéo responsavel pela GC e, atualmente, ha 4 servidores na Coordenacgéo

de Capacitacdo e Avaliacdo de Desempenho, unidade responsavel pelo modelo na Agéncia.

Em dezembro de 2015, segundo entrevista, com a contratacdo de uma consultoria, a
ANATEL iniciou 0 mapeamento de competéncias de seus servidores, com o objetivo de realizar
um diagnéstico e identificar as lacunas de competéncias existentes. Ressalta, ainda, que a
referida contratagdo tinha um escopo maior, conforme Relatério de Gestdo de 2016 da
ANATEL (ANATEL, 2016), cujo objetivo era construir um diagnostico acerca da estrutura,
dos processos e das lacunas de competéncias dos servidores, a partir da constatacdo de que era
necessario realizar um planejamento da forca de trabalho.

Dessa forma, ap6s apoio da alta administracao e realizacdo de parceria para viabilizar
0 recurso para contratacdo de consultoria, iniciou-se na Agéncia o projeto de gestdo por

competéncias.

O modelo de competéncias na ANATEL, segundo relatado, é vinculado ao
planejamento da forca de trabalho e atrelado & funcgéo exercida pelo servidor. A partir da anélise
quantitativa (quantas pessoas seriam necessarias para cada processo de trabalho) e da analise
qualitativa (quais as competéncias seriam necessarias para cada processo), seria possivel
identificar as lacunas ou gaps de competéncias, para alocacdo das pessoas conforme o seu perfil,
para movimentacao de pessoal alinhada as competéncias existentes e para movimentagdo de

servidores na Agéncia, conforme Figura 8, abaixo.

Figura 8 — Escopo do projeto de mapeamento de competéncias na ANATEL

Escopo do Projeto
A

| Captacdode
Competéncias
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| Formulagio da | dentficar as Apicar diagnostico er_::i'sar G‘.:msuas Acompanha-
Estratégia M competéncias ==+ de compeléncias =—> oxxs‘o‘ S ® mento e

| Organizacional necessanas individuais Avaliacho
necessanas ‘

Desenvolvi-
mento de
Competéncias

Fonte: ANATEL (2016, p. 6)
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A gestdo por competéncias foi definida no projeto da ANATEL (ANATEL, 2016)
como uma metodologia gerencial com o objetivo principal de reduzir a discrepancia entre as
competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis
na organizacdo. A identificacdo de lacunas de competéncias, assim, era o objetivo principal da
realizacdo do projeto e poderia ser utilizado para planejar as acGes de capacitacdo e
desenvolvimento profissional, de recrutamento e selecéo de pessoal e de movimentacao interna

de servidores.

No modelo de GC da ANATEL (ANATEL, 2016), entende-se que as competéncias
individuais sd8o o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o
desempenho das func¢Ges organizacionais em determinado contexto ou estratégia da instituicéo.
Além disso, as competéncias foram definidas em trés grupos, organizacionais (conhecimentos,
habilidades e atitudes), comportamentais (habilidades e atitudes) e técnicas (conhecimentos e

habilidades), descritas na Figura 9, abaixo.

Figura 9 — Grupos de competéncias na ANATEL

Grupos de Competéncias:

Competéncias W

Técnicas

Competéncias
Organizacionais

Competéncias
Comportamentais

E o conunto de

conhecimento

S&o aquelas que E 0

competéncias necessarias
para a compreensd do
negécio e se seus
objetivos. Se relaciona aos
valores, missédo e visdo da
empresa.

expressam as habilidade e
atitudes necessarias para
que o individuo realize
com eficacia as suas
fungGes

aprofundado (métodos,
processos e
procedimentos) de
determinados assuntos ou
atividades.

N F N F Y,

Fonte: ANATEL (2016, p. 9)

Ao longo de 2016, por um ano, conforme relatado em entrevista, 0 mapeamento foi
executado e com auxilio da consultoria, foram descritas as competéncias dos servidores da
ANATEL. A entdo coordenacdo de competéncia da AFPE participou da formulagcdo e
implementacdo do projeto de mapeamento, que contou com a participacao de todas as UORGs

para descrever e realizar o diagnostico das competéncias.

Conforme relatério do projeto (ANATEL, 2016), em 16 reunides com a alta

administracdo e a area de planejamento estratégico, foram descritas e selecionadas as
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competéncias organizacionais e comportamentais. Em seguida, foram realizadas 57 reunides
para mapeamento das competéncias técnicas, com as geréncias de processos, no qual foram
definidas as fungdes de cada unidade, as competéncias técnicas necessarias a area e o grau de
proficiéncia desejavel por funcéo, conforme seré detalhado abaixo.

O primeiro passo para definicdo das competéncias técnicas da ANATEL foi a

descricdo de cada funcdo, em determinada geréncia da Agéncia, conforme Figura 10, abaixo:

Figura 10 — Descricao das funcGes para cada geréncia na ANATEL

Competéncias

/ Inicialmente, definem- \
se as fungdes de cada
\ geréncia

Fonte: ANATEL (2016, p. 19)

Posteriormente, foram descritas as competéncias técnicas necessarias para cada
funcdo da ANATEL, em cada UORG, vide Figura 11, abaixo:

Figura 11 — Descricao das competéncias técnicas na ANATEL

Competéncias

Analise de Dados
Comunicacao Escrita
Direito Administrativo
Direito do Consumidor
Direito do Consumidor
Elaboracao e Acompanhamento de Indicadores de
Desempenho
Engenharia de Telecomunicagoes e Redes
Gestao de Processos
Inglés
Leis, Normas e Regulamentos Aplicaveis ao Setor
de Telecom
Pacote Office

Em segundo lugar, sédo
listadas todas as

competéncias técnicas
necessarias a area.

Fonte: ANATEL (2016, p. 19)



80

Por ultimo, foram definidos os graus de proficiéncia desejaveis (1. Nao se aplica; 2.
Conhecimento basico; 3. Proficiente; ou 4. Avancado) das competéncias por funcdo, que
representam as competéncias necessarias para o desempenho das atividades na ANATEL,
conforme Figura 12, abaixo:

Figura 12 — Defini¢do do grau de proficiéncia desejavel da competéncia, por funcéo, na
ANATEL

Competéncias

Anélise de Dados

\}

3 2 1 1 1

Comunicacao Escrita 3 3 1 3 3

Direito Administrativo 2 2 2 2 2

Direito do Consumidor 3 3 3 3 3
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Elaboragﬁﬁt\,cw’” L 1 q 1 1

// Por fim, cada competéncia & \ S 3 3 s

‘ preenchida com o grau de , n 2 . q

‘ proficiéncia DESEJAVEL por ’ 1 1 3 3
Leis, W fung&o / ) R 5 ) /
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Fonte: ANATEL (2016, p. 19)

Ao final, relata-se, foram descritas 9 competéncias organizacionais, 5 competéncias
comportamentais para todos os servidores e 5 competéncias comportamentais aos gestores,
além de 255 competéncias técnicas, divididas em 17 temas de conhecimento, com um total de
272 competéncias para toda a ANATEL. Além disso, foi realizada uma divulgacdo para
aplicacdo do diagnostico ou avaliacdo das competéncias, no final de 2016, com acdes de

incentivo para o seu preenchimento (ANATEL, 2016).

Optou-se, segundo relato de entrevistado, por realizar uma avaliacdo global de todas
as 272 competéncias para cada servidor, por meio de um formulario web para pesquisa,
disponivel no mercado e cuja licenca foi contratada pela Agéncia®®. Assim, foram realizadas as
avaliagcdes por competéncias, por meio de autoavaliacdo e validacdo de seu gestor, por meio da
indicagéo do grau de proficiéncia atual do servidor. Comparando os dados da avaliagdo com o
nivel de proficiéncia desejavel, foram gerados os gaps ou lacunas de competéncias no modelo
da ANATEL.

40Foi realizada uma pesquisa para escolher, entre os formularios de pesquisa online disponiveis no mercado, aquele
que melhor se adequaria ao modelo de GC da ANATEL e optou-se, por seus atributos, pelo Formstack (ANATEL,
2016).
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No total, por volta de 80% dos servidores realizaram o diagnostico das competéncias
e 0 seu resultado foi utilizado para elaborar o plano de capacitacdo da ANATEL e para
movimentacdo de pessoal (alocagcdo e processos seletivos para ocupagdo de cargos

comissionados).

4.4 Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL

Segundo entrevista, a ANEEL realizou a sua primeira versao de mapeamento das
competéncias em 2004, por meio da contratacdo de consultoria externa, e foi utilizada para
formatar o edital do primeiro concurso publico de servidores efetivos da Agéncia. Relata, ainda,
gue em 2009 houve a retomada do processo de mapeamento das competéncias, para a revisao
das competéncias descritas inicialmente em 2004, sob a lideranca da equipe da
Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH, mais especificamente a Coordenacdo de

Capacitacdo e Gestdo do Conhecimento.

Dessa forma, a ANEEL foi a primeira agéncia reguladora federal a iniciar o processo
de gestdo por competéncias, justificado, segundo entrevista, pela inovagdo em gestdo
caracteristica da Agéncia. Conforme relatos, no ciclo de 2009, o projeto de mapeamento de
competéncias foi executado por um ano, sob a coordenagdo da area de capacitacido*!, que
contava com 6 servidores na época, além do envolvimento e da participacdo de todas as UORGs

da Agéncia, por meio de grupos focais para descricédo e validacdo das competéncias.

Conforme Rodrigues (2011), em trabalho sobre a experiéncia da ANEEL, as
competéncias da Agéncia foram descritas sob as seguintes categorias: essenciais, necessarias
para a atuacao de todos os servidores da Agéncia; e gerenciais, especificas para os servidores
que atuam em gestdo de equipes. Detalha, ainda, que foram descritas as seguintes competéncias
essenciais aos servidores, conforme descricdo na Figura 13, abaixo: comunicagdo, senso

publico ou conduta publica, trabalho em equipe e especializacdo técnica.

41 A drea de capacitacdo, em 2009, ndo possuia um nome formal e atualmente é denominada Coordenacéo de
Capacitacdo e Gestdo do Conhecimento — CCGC.
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Figura 13 — Descricao de competéncias essenciais na ANEEL

Capacidade de expressar id¢ias ¢ pensamentos de forma clara e objetiva, utilizando
multiplos canais para transmitir e receber informacgdes e opinides, mantendo a
integridade do contetido para obter a eficicia da mensagem.

Senso Publico/  Capacidade de agir conforme os principios fundamentais de conduta do servidor
Conduta publico, respeitando as normas e regulamentos, externos e internos, que disciplinam
Publica scus atos, demonstrando transparéncia, principios éticos ¢ responsabilidade social.

Capacidade de executar atividades em grupo buscando integrar os esforgos

individuais para o alcance de um objetivo comum, agindo de forma transparente,

compartilhada e respeitando as diversidades.

Especializa¢io  Capacidade de aplicar efetivamente conhecimentos técnicos, procedimentos, normas
técnica ¢ sistemas informatizados requeridos para atuagiio na sua unidade de exercicio.

Comunicacio

Trabalho em
equipe

Fonte: Rodrigues (2011, p. 17)

Ja as competéncias gerenciais descritas foram as seguintes, conforme a descri¢do na

Figura 14, abaixo: gestdo de pessoas, tomada de decisao e visdo estratégica.

Figura 14 — Descricao de competéncias gerenciais na ANEEL

Capacidade de liderar pessoas de maneira sistémica, eficaz e eficiente, no sentido de
Gestio de produzir resultados efetivos, maximizando os beneficios percebidos pela equipe e
Pessoas facilitar o processo de desenvolvimento dos individuos promovendo a integragio

entre equipe.
Capacidade de definir curso de agdo mais adequado em determinada situagiio a partir

T%'L‘:ggode d_a identiﬁcac;ﬁo., analise ¢ avaliacdo dos variados fatores envolvidos, considerando
riscos ¢ oportunidades.
Visio Capacidade de observar ¢ analigar 0 E{mbiente no qual estd inseridowpara prppi)sicﬁo
o de mudangas, de forma a planejar agdes que favoregcam a consecugio da missio ¢ o
Estratégica

alcance da visdo de futuro da ANEEL.

Fonte: Rodrigues (2011, p. 17)

Para cada uma das 4 competéncias essenciais e 3 competéncias gerenciais, por meio
de grupos focais, foram descritas as capacidades necessarias para o desempenho daquelas
entregas, conforme detalhamento na Figura 15, abaixo:
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Figura 15 — Relacao entre competéncias e capacidades na ANEEL

Competéncia Principais contetdos identificados

: Comunicagdo; Trabalho em equipe; Relacionamento interpessoal;
Trabalho em equipe Assertividade; Feedback; Empatia
Politicas e desafios da ANEEL; Regulamentos e normas intemas da ANEEL;

Senso ANEEL e seus inter-relacionamentos; Responsabilidade
publico/conduta
publica Socioambiental; Lei de criagdo da ANEEL; Etica no servigo publico; Principios

e valores éticos; Etica e democracia.
Técnicas de apresentagdo; Redacgao Oficial; Expressado verbal; Novas regras
Comunicacao ortogréficas; Lingua portuguesa; Lingua inglesa; Redagéo técnica.

Transversais: Processo administrativo; Legislagéo aplicavel ao setor

Elétrico; Direito administrativo; Direito constitucional; Fundamentos do setor
elétrico; Regulagédo de servigos publicos; Aplicativos Office 2007 (Excel, Word
e Powerpoint).

Especializacdo Administrativos: Administragdo Financeira e Orgamentaria; Licitagbes e

técnica contratos; Gestdo Publica; Gestdo da informagéo; Planejamento Estratégico;
Planejamento governamental (Plano Plurianual - PPA); Processos
organizacionais

Técnico-especializados: setor elétrico; regulagdo; direito; contabilidade,
orgamento e finangas; economia.

Gestiio de pessoas Gestdo de pessoas; Gestdo e avaliagdo do desempenho; Lideranga

Andlise de riscos e incertezas e técnicas de tomada de decis&o; Técnicas de
negociagdo; Técnicas de negociacdo; Andlise de cenarios e planejamento
estratégico.

Tomada de decisdao

Visdo sistémica

Visdo estratégica

Fonte: Rodrigues (2011, p. 19)

Em 2011, conforme relato, com a disponibilizacéo de laboratorio de informética para
preenchimento de formulario especifico, foi realizada a avaliacdo por competéncias dos
servidores da ANEEL, com adeséo de quase 90% dos servidores, na qual se identificou lacunas
em cada uma das competéncias descritas. O nivel de entrega esperado para cada competéncia
(em vermelho) foi priorizado nos grupos focais, cuja comparacdo com a entrega efetiva, apos

os resultados das avaliagbes (em azul), gerou as lacunas de competéncias, vide Figura 16,

abaixo:
Figura 16 — Lacunas de competéncias na ANEEL
Competéncias Gerenciais Compelincies Besnciie
c so
Gestao de pessoas :"Tn ‘6.,8‘3
47 o
Trwaboemequ;e;: : Especialzagdo
—_— 4,63
.09
Visdo esttateg‘c.u4 “ 304 Tomada de decisdo
—a—Esperado —@—Entrega

Fonte: Rodrigues (2011, p. 18)
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Conforme entrevista, a avaliacao se repetiu em 2012, o Gltimo ano de sua realizagéo.
Relata, ainda, que as avaliacfes resultaram em lacunas de competéncias que serviram de base
para elaboracdo dos planos de capacitagdo da ANEEL nos anos seguintes, até 2014, além de
auxiliar o edital do concurso publico de 2010. Segundo relatos, em 2015, houve interrupgdo da
utilizacdo do modelo, pela falta de atualizacdo das competéncias e pela ndo descricdo de

competéncias técnicas.

45  Agéncia Nacional de Saude — ANS

Segundo entrevista, 0 mapeamento de competéncias se iniciou na ANS em 2007,
com uma fase de estudos e participacbes em seminarios e congressos, sendo formulado e
executado em 2009 pela equipe da Geréncia de Recursos Humanos — GERH, mais

especificamente pela equipe da Coordenacdo de Carreira e Desenvolvimento — CCADE.

Foi relatado que havia apenas duas servidoras efetivas na equipe da CCADE para
execucdo do projeto de competéncias (além de um estagiario e uma funcionaria terceirizada),
que contou com a participacdo e envolvimento de todas as areas da ANS para descricdo das
competéncias. Destaca, em entrevista, que o contrato de gestdo da Agéncia de 2008 previa,
como meta institucional, 0 mapeamento das competéncias, o que tornou o projeto estratégico,

além de ter ampliado o engajamento das demais unidades ao projeto conduzido pela GRH.

As competéncias, conforme apontamentos na entrevista, foram descritas nos niveis
organizacionais, setoriais e técnicas e, depois, foram definidos em grupos focais 0s seus
conhecimentos, habilidades e atitudes e, por fim, estabelecidos os perfis profissionais, conforme
Figura 17, abaixo. Conforme relato, enquanto os conhecimentos foram definidos pelos referidos
grupos, as habilidades e atitudes foram identificadas por eles, a partir de uma lista elaborada
pela GRH.
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Figura 17 — Estrutura do mapeamento de competéncias da ANS

ESTRUTURA DO MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS DA ANS

COMPETENCIAS

ATITUDES |

Fonte: ANS (2011, p. 1)
Por meio de analise documental do regimento interno, do planejamento estratégico e

do contrato de gestdo da ANS, foram descritas as competéncias organizacionais, com suas
respectivas capacidades, que posteriormente foram validadas pela Diretoria (vide Figura 18).

Figura 18 — Competéncias organizacionais da ANS

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
3 macrooom
& m-capacldades'

gerais da ANS

Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 9)
Em seguida, por meio grupos focais com os responsaveis de cada UORG, foram

descritas e validadas as competéncias setoriais, com as suas respectivas capacidades

necessarias, representadas na Figura 19, abaixo.

Figura 19 — Competéncias setoriais da ANS

COMPETENCIAS SETORIAIS

17 macrocompeténcia:

67 capacidades

especificas referentes as

diferentes areas de
atuacdo da Agéncia

Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 9)
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Posteriormente, para definicdo das competéncias técnicas ou individuais e das
capacidades atreladas a cada uma delas, foram realizados 8 grupos focais, com a participacao

de todas as UORGs, com a descri¢do de 1.466 competéncias técnicas, vide a Figura 20, abaixo:

Figura 20 — Competéncias individuais da ANS

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

1.466 competéncias
Os 100%

153 perfis dos e::t!pulados“I
servidores da ANS no Contrato de

existentes no Gestao

momento ————— > de2009.

Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 9)

O modelo da ANS detalhou as competéncias na forma de capacidades e de
desempenho, descritas por grupos focais, a depender do tipo de competéncia. Para as
competéncias organizacionais e setoriais, a descri¢do se da na forma de capacidade requerida,
conforme a Figura 21, abaixo:

Figura 21 — Descrigao das competéncias organizacionais na ANS

ANEXO |

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA ANS

1. REGULACAO DA SAUDE SUPLEMENTAR 2. QUALIFICACAQ INSTITUCIONAL 3. ARTICULACAOQ INSTITUCIONAL

Descrigédo Componentes

1. Conjunto de politicas e diretrizes gerais, agdes | 1.1 CAPACIDADE DE NORMATIZAGAO

normatizadoras e indutoras, que visam & defesa do | Conjunto de diretrizes especificas relativas aos aspectos econdmico-financsiro, juridico-
interesse publico e a sustentabilidade do mercado de | administrativo e assistencial visando o funcionamento adequado e a sustentabilidade do setor de
assisténcia suplementar a sadde. salide suplementar.

1.2 CAPACIDADE DE CONTROLE E MONITORAMENTO

Conjunto de agdes e sistemas de informacdo especificos desenvolvidos e permanentemente
atualizados, visando o conhecimento e acompanhamento das agdes do mercado regulado nos
aspectos econdmico-financeiro, assistencial, de estrutura e operagéo de rede assistencial,
epidemiolégico e integrag&o com o SUS.

1.3 CAPACIDADE DE FISCALIZAGAO

Conjunto de acdes especificas, pro-ativas — capazes de captar tendéncias e induzir mudancas

nas praticas de mercado das operadoras; e reativas — determinando sangbes por
descumprimento da legislagido de salde suplementar e autuagdo de operadoras de planos
de saude.

1.4 CAPACIDADE DE AMPLIAGAO DO ESCOPO REGULATORIO

Conjunto de agdes especificas e estudos de tendéncias do mercado, que proporcionem uma
vis&o de espacgos a serem ocupados pela agdo regulatoria.

1.5 CAPACIDADE DE PRODUGAQ E DIFUSAO DE INFORMAGAO SOBRE SAUDE
SUPLEMENTAR

Conjunto de politicas, diretrizes e agdes relativas a produgéo de informagdes utilizadas pela
salde suplementar, que proporcionem fundamentacdo atualizada as discussdes inerentes
a0 setor.

Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 16)
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Ja para as competéncias técnicas, elas foram descritas sob a forma de desempenho

esperado pelos funcionarios (vide Figura 22):

Figura 22 — Descricdo de competéncias técnicas na ANS

COMPETENCIAS TECNICAS/INDIVIDUAIS

DIRETORIA
PRESI/SECEX

GERENCIA

SSEAF/Geréncia de Planejamento — GPLAN FERAIL

Regimento Interno da ANS

RN n2 221, de 24 de junho de 2010, que
altera a RN n2 197, de 16 de julho de 2009.

Descrigdo das atribuigdes pelo servidor
Descrigdo das competéncias pela GERH - Validagéac pelo servidor e chefia imediata

Art. 92 A Geréncia de Planejamento e
Acompanhamento — GPLAN compete:

| — conduzir as atividades de planejamento e
o seu acompanhamento;

Il — promover a articulagdo com o sistema
federal de planejamento, no dmbito da ANS e
informar e orientar os 6rgéos da ANS quanto
ao cumprimento das normas estabelecidas;

Il = manter a articulagdo com as Diretorias
para elaboragdo, acompanhamento e
avaliacédo do Contrato de Gestéo, ou outro
instrumento de acompanhamento que venha
a ser adotado;

IV — promover o acompanhamento e a
avaliacdo do desempenho da ANS e das
metas e resultados previstos no Contrato de
Gestao, ou outro instrumento de
acompanhamento que venha a ser adotado;

1. Sistema Federal de Planejamento
1.1 Formulagdo do programa de planejamento

Definir programa, ag¢des, subag¢des e suas respectivas metas, em consonancia com os
objetivos setoriais da saude, fazendo correlagbes com as metas fisicas, financeiras, e
subsidiando a elaboragdo do orgamento anual em conjunto com a GEFIN.

1.2 Acompanhamento do programa de planejamento

Mensurar indicadores do Plano Plurianual — PPA/PNS, alimentando os sistemas do Ministério
do Planejamento Orgamento e Gestdo (SIGPLAN) e do Ministério da Saude (PlamSUS).

1.3 Avaliagio do programa de planejamento

Avaliar os resultados do programa, de sua concepgdo, implementagdo e do seu impacto
regulatorio.

1.4 Elaboracéo do relatério de gestao

Elaborar o relatério de gestio referente aos resultados dos programas, indicadores, produtos
das a¢Oes e metas fisicas e financeiras.

Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 20)

Segundo Pantaledo e Tsuboi (2012), os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes —

CHA foram identificados apds a descricdo das competéncias na ANS. Conforme relatos em

entrevista, ndo houve vinculagdo entre os CHA e cada uma das competéncias da Agéncia. A

Figura 23, abaixo, identifica os conhecimentos da ANS, classificados em grandes areas*?:

42 As cinco grandes areas de conhecimento das capacidades, no modelo da ANS, foram identificadas em
conformidade com a tabela de conhecimentos de 2009 da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior — CAPES.
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Figura 23 — Indicac&o dos conhecimentos e as suas grandes areas na ANS
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Fonte: Pantaledo e Tsuboi (2012, p. 20)

Conforme relatos, as competéncias serviram de base para elabora¢do do plano de
capacitacdo da ANS e para subsidiar a avaliacdo para gratificacdo de desempenho em 2010.
Além disso, conforme entrevista, a partir de 2012, as competéncias descritas ndo foram mais
atualizadas e, desde entdo, elas tém sido utilizadas de maneira subsidiaria para elaboracdo dos

planos de capacita¢do da Agéncia.

4.6  Semelhancas e contrastes

Apos a andlise individual do processo de implementacdo da gestdo por competéncias
nas agéncias objeto do presente estudo, esta secdo identifica e compara os modelos de GC
observados, considerando as caracteristicas que esse processo assumiu, em cada caso. A analise
também compara a estrutura organizacional que apoiou a implementacdo da gestdo por
competéncias e é considerada uma variavel que influencia a configuracdo que cada modelo

assume.

A pesquisa apontou cinco modelos de gestdo por competéncias que se referem,
respectivamente, a cada um dos casos estudados, apresentados no Quadro 11, abaixo, com a

indicacdo da agéncia, identificacdo do modelo e sua descricéo.
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Quadro 11 — Modelos de GC por agéncia

Caso

Identificacéo do

modelo

Descricdo

ANA

Competéncias como

um conjunto  de
capacidades, que o
servidor utiliza e

explicita em entregas

a organizacao

As competéncias foram descritas em duas etapas: as entregas,
detalhadas por niveis de complexidade e sob a forma de
desempenho esperado, e as capacidades (conhecimentos e
habilidades), descritas por conteldo. Essas duas etapas foram
posteriormente correlacionadas, isto €, vinculou-se as entregas as
capacidades. Os eventos de capacitacdo séo vinculados a uma ou
mais capacidades e oferecidos aos servidores com base nas
competéncias, ou melhor, nos resultados das avaliagcBes das

entregas realizadas ou desempenhadas pelos servidores.

ANAC

Competéncias
atreladas aos
processos de trabalho

As competéncias foram descritas juntamente com 0S processos.
Cada processo ¢ mapeado a partir das atividades, descritas e
vinculadas as competéncias necessarias para sua realizagdo. Assim,
0S processos sdo mapeados por meio de suas atividades, enquanto
as competéncias sdo descritas sob a forma de comportamento,
critério e condicdo e sdo separadas por conhecimentos, habilidades
e atitudes. Ao associar as competéncias as atividades, deve-se
indicar o grau de importancia da competéncia para o sucesso do

processo.

ANATEL

Competéncias

atreladas as funcgdes

O modelo de competéncia é atrelado a fun¢do, com o objetivo de
realizar o planejamento da forca de trabalho. As competéncias
foram descritas para cada funcdo, com a indicagdo do grau de
proficiéncia desejavel. Os servidores sdo avaliados em todas as
competéncias mapeadas, por meio da indicacdo do grau de
proficiéncia atual, cuja diferenca em relacdo ao nivel desejavel gera

as lacunas de competéncias.

ANEEL

Competéncias como
atributos descritos na
forma de
comportamentos

observaveis

As competéncias essenciais e gerenciais (ndo foram descritas as
competéncias técnicas) sdao definidas como atributos (ou
caracteristicas) de determinada competéncia. Contudo, o referido
atributo foi descrito sob a forma de comportamentos observaveis,
passiveis de avaliacdo, e posteriormente atreladas aos
conhecimentos, habilidades e atitudes, com 0s seus principais

contetdos identificados.
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ANS Competéncias como | As competéncias sdo descritas de duas formas: capacidades
capacidades requeridas (competéncias organizacionais e setoriais) e
requeridas e desempenho esperado pelos funcionarios (competéncias técnicas).
expectativas de Foram descritos os conhecimentos, habilidades e atitudes
desempenho necessarios para o desempenho dos servidores, mas sem vinculagédo

entre 0 CHA e as competéncias.

Fonte: Elaboracgéo propria

As cinco agéncias estudadas possuem cinco modelos distintos de gestdo por
competéncias. Na ANA, a competéncia é composta por dois atributos vinculados: entregas,
descritas como um desempenho esperado pelo servidor; e capacidades, detalhadas na forma de
contetdos. Com o resultado da avaliagdo das entregas, oferta-se um rol de capacitacGes
personalizado para cada servidor, direcionadas para aquelas capacidades que ele necessitara
desenvolver. Na ANAC, as competéncias foram descritas juntamente com 0s processos, na
forma de comportamentos, critérios e condic6es, associados a cada processo, a partir do grau
de importancia de cada uma para 0 sucesso do processo. Na ANATEL, o modelo de
competéncia ¢é atrelado as funcgdes, descritas a partir da identificacdo de cada uma delas e
avaliadas a partir do nivel de proficiéncia atual do servidor, cuja comparacdo com o nivel
desejavel gera as lacunas de competéncias. A ANEEL indicou as competéncias (gerenciais e
essenciais) como atributos, mas as descreveu sob a forma de comportamentos requeridos e
observaveis, passiveis de avaliacdo. J4 a ANS detalhou as suas competéncias organizacionais e
setoriais na forma de capacidades requeridas e as técnicas, na forma de desempenho esperado
pelos servidores, com a indicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes sem a vinculacao

com cada competéncia.

O Quadro 12, abaixo, apresenta as semelhancas entre os processos de implantagao

da GC nas cinco agéncias.

Quadro 12 — Elementos comuns no processo de implantacdo da GC na ANA, ANAC, ANATEL,
ANEEL e ANS

Conceito de Competéncias Equipe de mapeamento Aplicacdo da GC
Visdo integradora: competéncia como um | A area de gestdo de pessoas Aplicagéo da GC no
conjunto de conhecimentos, habilidades e | participou do processo de subsistema de capacitacédo
atitudes necessarios ao desempenho do formulacédo e implantacéo da dos servidores
servidor GC

Fonte: Elaboragéo propria.
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Com relacdo aos conceitos utilizados na aplicacdo dos modelos de competéncias das
agéncias, uma evidéncia encontrada na pesquisa, em respaldo do referencial tedrico apresentado
(veja Quadro 2, secdo 2.4, p. 46), é a de que foi encampada a visdo integradora nos casos
estudados, que define competéncia como um conjunto de repertérios ou atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que o servidor utiliza e se explicita em termos de
desempenho (BRANDAO, 2012) ou de entregas pelo servidor a organizacéo, de acordo com o
nivel de complexidade de suas atribuicdes (DUTRA, 2004). Dessa forma, nos cinco casos foi
adotada a corrente tedrica mais utilizada no Brasil, na qual competéncia € um conjunto de

atributos necessarios ao desempenho do servidor.

Outra semelhanca entre os cinco casos é que, na formulacéo e implementagéo da GC,
a area de gestdo de pessoas participou ativamente do processo. Além disso, todas as agéncias
aplicaram as competéncias, pelo menos, no subsistema de capacitacdo e desenvolvimento de

seus servidores, para elaboracdo do plano de capacitacdo das suas organizacoes.

Por outro lado, foram identificadas as seguintes variaveis de contraste na formulacao
e implementacdo da GC nas cinco agéncias analisadas, conforme Quadro 13, abaixo: realizacdo
interna ou por meio da contratacdo de consultoria para auxiliar na implementacéo; composicéo
da equipe da agéncia responsavel pelo projeto; especificidades metodoldgicas ou de suporte,
isto é, elementos técnicos que diferenciam o modelo de cada uma das agéncias; e aplicacdo da

GC em cada intuicéo.

Quadro 13 — Variaveis de contraste no processo de implantacdo da GC

) o Especificidades _
o Realizou Equipe interna . Abrangéncia de
Agéncia . ) metodologicas e de L
contratagdo? do projeto aplicacdo da GC
suporte
ANA Sim, contratou | Areas de gesto Descreveu as Implementaa GC
a Fundacéo de pessoas competéncias por niveis | apenas na
Dom Cabral — | (capacitacdo dos | de complexidade capacitacédo de seus
FDC servidores), de servidores
estratégia e da
capacitacdo do
SINGREH
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ANAC N3o, realizado | Areas de gestao Vinculou o0 mapeamento | Implementa a GC na
internamente de pessoas e de de processos ao de capacitacdo e nos
estratégia competéncias processos seletivos
de cargos
comissionados
ANATEL | Sim, contratou | Area de gestdo de | Vinculou as Implementa a GC na
a Visagio pessoas, por meio | competéncias ao capacitacdo, e nas
da entdo planejamento da forga movimentacges e
coordenacdo de de trabalho processos seletivos
gestao por de cargos
competéncias comissionados
ANEEL N3o, realizado | Area de gestdo de | A avaliacdo era Aplicou a GC na
internamente pessoas realizada em formulario | capacitacdo e na
(capacitacéo) ndo web (néo foi elaboracdo de edital
construido sistema), de concurso publico,
disponibilizado em mas descontinuou
laboratorio de
informatica
ANS N3o, realizado | Area de gestdo de | N&o foi construido Aplicoua GC na
internamente pessoas sistema e nem realizada | capacitacéo e na
(capacitacéo) avaliagdo por avaliagdo de
competéncias desempenho, mas
descontinuou

Fonte: Elaboracéo propria.

Com relagéo a opgéo por contratar consultoria ou realizar internamente a implantagéo

da GC, ANA e ANATEL optaram em realizar contratacdes externas para auxiliar no processo,

enguanto as demais realizaram o projeto com os seus servidores, sem auxilio de consultoria.

Quanto a equipe interna do projeto de implantagcdo da GC, em todos 0s casos, a area

de gestdo de pessoas participou ativamente do processo; apenas na ANATEL, a equipe de

implementacdo do projeto ndo contou com a area de capacitacdo, pois havia, na epoca da

formulacdo, uma &rea especifica responsavel pela GC, que centralizou a coordenagdo do

projeto; na ANA e na ANAC, houve a participacdo da &rea de gestdo estratégica na execucao

no projeto; e apenas na ANA houve a participacdo formal de uma outra superintendéncia, da

area fim, responsavel pela capacitacdo do publico externo a ANA, os entes do SINGREH.
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Com relacdo a diferencas metodoldgicas e de suporte entre as agéncias, que as
diferencia enquanto modelo de GC: a ANA foi a Unica que relacionou as competéncias a
estrutura de cargos e carreiras da Agéncia, por nivel de complexidade, no qual cada entrega foi
detalhada de acordo com a exigéncia de responsabilidade atribuida ao cargo atual do servidor;
a ANAC foi a Unica que vinculou o mapeamento de processos ao de competéncias e, assim,
cada area especificou 0s processos e as suas respectivas competéncias, de maneira
descentralizada via sistema; a ANATEL foi a Unica que vinculou as competéncias como um
atributo do planejamento da forca de trabalho, a partir do detalhamento das competéncias por
determinadas funcdes, para capacitar, alocar e movimentar os seus servidores com base em
competéncias; a ANEEL, quando estabeleceu o seu modelo em 2009, ndo dispunha de sistema
informatizado e, por isso, foi a Unica que realizou as suas avaliagdes em formulérios
disponibilizados no seu laboratério de informatica; e a ANS, quando implantou seu modelo, em
2011, ndo dispunha de sistema informatizado e foi a Gnica agéncia que néo realizou a avaliacdo
por competéncias, apenas obteve um diagndstico das competéncias requeridas, que serviu de

base para a capacitagéo.

Ainda, quanto a abrangéncia ou escopo de aplicacdo da Gestdo por Competéncias —
GC: todas agéncias aplicam no subsistema de capacitacdo, porém apenas a ANA aplica
unicamente nele; a ANAC também aplica na construcdo de perfil profissional no processo
seletivo para a ocupacgéo de cargo comissionado, em que ndo se utiliza a avaliagcdo, mas apenas
a definicdo do perfil; a ANATEL também aplica na alocacdo de pessoas, tanto nos processos
seletivos para ocupacdo de cargos comissionados, quanto nas movimentacdes internas; a
ANEEL, quando aplicou o seu modelo, também utilizou as competéncias como base da
construcdo de editais de concursos publicos, em 2004 e 2010; e a ANS, no passado, utilizou as
competéncias como base para avaliacdo da gratificacdo por desempenho, que ndo existe mais
na carreira das agéncias reguladoras federais. Dessa forma, a abrangéncia de aplicacdo da GC

é diferente nas cinco agéncias objeto deste estudo de caso.

Por fim, com relacéo a estrutura organizacional, observa-se alguns elementos comuns

e variaveis de contraste entre as agéncias objeto da pesquisa, conforme o Quadro 14, abaixo.



Quadro 14 — Estrutura organizacional de apoio a aplicacdo da GC nas agéncias
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3 . Quantidade de Area responsavel Quantidade
Agéncia Area de Gestao servidores na area de pela Gestéo por de servidores
de Pessoas (GP)
GP Competéncia (GC) na GC*
ANA Coordenacéo- 23 funcionarios, sendo 1 | Coordenag&o de 2 servidores
Geral de Gestdo servidor sem vinculo, 1 Capacitacéo e efetivos e 3
de Pessoas — empregado publico em Desenvolvimento — | funcionérios
CGGEP, exercicio na ANA, 6 CCADE terceirizados
vinculada a servidores efetivos do (0,6% da forca
Superintendéncia | quadro da Agéncia e 15 de trabalho)
de Administragdo, | terceirizados
Financas e Gestéo
de Pessoas — SAF
ANAC Superintendéncia | 67 funcionarios, sendo 60 | Geréncia de 27 servidores
de Gestéo de servidores efetivos do Desenvolvimento de | efetivos
Pessoas — SGP quadro da Agénciae 7 Pessoas — GDPE, que | (1,90% da
servidores efetivos de conta com a forca de
outros 6rgédos, em Geréncia Técnica de | trabalho)
exercicio na ANAC Capacitacao
ANATEL | Geréncia de 28 servidores efetivos Coordenacdo de 4 servidores
Administracao e Capacitacdo e efetivos
Desenvolvimento Avaliacdo de (0,26% da
de Pessoas — Desempenho forca de
AFPE, vinculada trabalho)
a
Superintendéncia
de Administracéo,
Finangas e Gestéo
de Pessoas — SAF
ANEEL Superintendéncia | 38 funcionérios, sendo 27 | Coordenagéo de 9 servidores

de Gestdo de
Pessoas — SGP

servidores efetivos do
quadro da Agéncia, 1
servidor com outro

vinculo e 10 terceirizados

Capacitacéo e Gestdo
do Conhecimento —
CCGC

efetivos
(1,31% da
forca de
trabalho)

4 Para calculo do percentual da forca de trabalho, foi utilizado como base o nimero de servidores efetivos de cada
uma das agéncias, conforme informac6es do Quadro 4, na pagina 59 desta dissertacao.
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ANS Geréncia de 31 funcionarios, sendo 17 | Coordenacéo de 5 servidores
Recursos servidores efetivos e 14 Capacitacéo e efetivos e 5
Humanos — terceirizados Desenvolvimento funcionarios
GERH terceirizados
(0,66% da
forca de
trabalho)

Fonte: Elaboracgéo prépria.

Os resultados acima demonstram diferencas significativas com relacdo a estrutura
organizacional da area de gestdo de pessoas e de capacitacdo em cada agéncia analisada. Com
relacdo a vinculacao da area de gestdo de pessoas, na ANA e a ANATEL, ela esta subordinada
a Superintendéncia de Administracdo, Financas e Gestdo de Pessoas — SAF, ou seja, diferente

das outras agéncias, a area de gestdo de pessoas ndo se comunica diretamente a Diretoria.

Quanto aos servidores na area de gestdo de pessoas, a ANAC e ANATEL possuem
apenas servidores efetivos*, enquanto a ANA, ANEEL e ANS possuem funcionarios
terceirizados na area. Quanto a area responsavel pela gestdo por competéncias, atualmente em
todas agéncias ela € atribuicdo da area de capacitacdo, sendo a ANATEL percentualmente a
pior colocada, com 4 servidores lotados na area (0,26% da forca de trabalho); em seguida, vem
a ANA, com apenas 2 servidores na area (0,60% da forca de trabalho), além de 3 funcionarios
terceirizados; a ANS possui 5 servidores (0,66% da forca de trabalho), e mais 5 funcionarios
terceirizados; a ANEEL conta com 9 servidores efetivos (1,31% da forca de trabalho); e, por
fim, a ANAC se destaca com 27 servidores lotados na area responsavel pela GC (1,90% da

forca de trabalho).

Dessa forma, esta secéo apresentou os diferentes modelos de GC identificados neste
estudo de caso, os elementos comuns e variaveis de contraste no processo de implementacéo
da GC nas cinco agéncias, além de ter demonstrado as diferencas da estrutura organizacional
para sua implantacdo em cada agéncia. A proxima se¢do ird analisar os fatores intervenientes

no processo de implantagdo da GC, de forma comparada, nas cinco agéncias.

44 Ha funciondrios terceirizados apenas para os servicos de secretariado na area administrativa da ANAC e da
ANATEL.
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5 ANALISE DOS FATORES INTERVENIENTES

Esta secdo aponta as caracteristicas da implantacdo da gestdo por competéncias nas
cinco agéncias analisadas, com a identificacdo dos fatores intervenientes internos, externos,
facilitadores e dificultadores dessa implementacdo. Em topicos especificos, apresenta-se cada
fator e seus respectivos aspectos e dimensdes, na forma de categorias, delineadas na
metodologia (veja Quadro 8, se¢do 3.3, p. 64). Ao final da se¢éo, apontam-se 0s pontos fortes,

fracos e de melhoria de cada caso.

5.1  Fatores normativo-legais

Os fatores normativos-legais tratam das normas e da legislacdo federal, da estrutura
de cargos e carreiras das agéncias e da normatizacdo interna, quando ela ocorreu, sobre a
formulacédo e implementacdo da GC. A percepc¢do das agéncias sobre as mudancas normativas
que afetaram os processos de implementacédo foi também considerada. Dessa forma, pretende-
se analisar as influéncias normativas e legais sobre o processo de implantagdo da GC nas

agéncias (veja Quadro 15).

Quadro 15 — Analise dos fatores normativo-legais por categorias

Categorias Analise

Normas ou O Decreto n° 5.707/2006 influenciou a implementacdo da GC em todas as
legislagdo federal | agéncias, mas foi necessério outro fator externo ou interno e a GC so foi

implantada quando passou a ser considerada estratégica nas agéncias

Estrutura de Somente na ANA a estrutura de cargos e carreiras influenciou na formulagéo do
cargos e carreiras | modelo de competéncias, por meio da matriz de complexidade. Na ANATEL e

ANEEL, os modelos de GC envolveram a estrutura de cargos, de maneira indireta

Normatizagdo da | Somente a ANA e a ANAC normatizaram a GC, que auxiliou na sua
GC implementacdo, o que na ANA nao representou uma modificacdo da pratica e da

cultura organizacional em torno da compreensdo do modelo instituido

Mudanca A percepcdo dos entrevistados sobre o Decreto n® 9.991/2019 e a IN n° de
normativa 201/2019 varia de acordo com a agéncia, mas destacam-se as seguintes criticas:
ndo consideracdo do grau de maturidade das institui¢des, GC tornada facultativa

e a ndo ampliagcéo do seu uso para outros subsistemas de gestao de pessoas

Fonte: Elaboracéao propria
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Em todas as agéncias, pelo menos um dos entrevistados identificou o Decreto n°
5.707/2006 como principal influenciador da deciséo de implantagcdo da GC, conforme trechos

abaixo:

ANA 2: “Houve influéncia do Decreto n° 5.707, que trazia a
obrigatoriedade da implantacéo pela Gestédo por Competéncias e definia
que a gestdo da capacitacdo deveria ser orientada para o0

desenvolvimento de competéncias dos servidores. ”
ANAC 1: “O Decreto n° 5.707, de 2006, foi a legislacéo basilar.”
ANEEL 2: “Utilizou-se o Decreto n ° 5.707, de 2006, como referencial.”

Contudo, para alguns entrevistados houve apenas a observancia da agéncia ao

referido decreto, e ndo uma influéncia direta, como pode ser verificado nos trechos a seguir:

ANA 1: “Houve observincia e conformidade (...) ao Decreto n® 5.707,
de 2006, mas néo posso dizer que foi o grande influenciador da gestéo

por competéncias ha ANA. ”

ANAC 2: “O Decreto n°5.707, de 2006, ndo influenciou tanto, pois ja
estava & (...), ndo tinha forca na ANAC. O que mais influenciou foi o
Projeto de Fortalecimento Institucional, com a criacdo de escritorios de
processos e projetos e de reunides de gestores (0s superintendentes), que

desengavetou a gestdo por competéncias.”

ANEEL 3: “Antes mesmo do Decreto n ° 5.707, estabelecido 2006, a
ANEEL ja se preocupava em instituir uma gestdo por competéncias. O
Decreto ndo trouxe muitos detalhes e ndo teve grande poder de
influéncia, pois ja existia a vontade de implantar esse modelo na

Agéncia.”

Ainda, alguns entrevistados mencionaram outros normativos externos e internos

como influenciadores no processo de implantacdo da gestdo por competéncias nas agéncias:
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ANAC 2: “O Decreto n°5.707, de 2006, foi a principal diretriz, alem da
IN n° 90 da ANAC, de 2015, que estabeleceu a politica de capacitacéo e
desenvolvimento na Agéncia e que previa a implantacéo da gestéo por

competéncias atrelada a capacitagdo.”

ANATEL 1: “O Decreto n° 5.707 de 2006, principalmente, a Lei n °
10.871, de 2004, que dispde sobre a carreira das Agéncias Reguladoras,
e 0 Regimento Interno da ANATEL, de 2013, que mencionava as
competéncias das unidades organizacionais, também influenciaram no

processo. ”

Dessa forma, o Decreto n° 5.707/2006 influenciou no estabelecimento da GC nas
cinco agéncias, mas ele ndo foi o Unico elemento considerado. Por diferentes motivos, conforme
relatado na descri¢do do processo de implementacdo da GC em cada agéncia, o modelo sé foi
implementado quando foi considerado estratégico para agéncia: na ANA, quando se obteve
apoio do Diretor supervisor do CGC e da Diretoria; na ANAC, ap0s o programa de
fortalecimento institucional, a partir do qual se obteve apoio da Diretoria aos projetos de gestao
de pessoas; na ANATEL, ap6s decisdo da alta administracdo em priorizar as competéncias, no
ambito do planejamento da forga de trabalho; na ANEEL, antes mesmo da edi¢do do Decreto,
por iniciativa da propria Agéncia; e na ANS, com a previsao da implanta¢do da GC no contrato

de gestdo™®.

Com relacdo a estrutura de cargos e carreiras, na ANAC e na ANS ela n&o influenciou
na formulacdo dos modelos de gestdo por competéncias. Segundo relatado por entrevistado, o
modelo da ANAC ndo utiliza os cargos para a formulagdo da GC, pois se optou pela estrutura
de processos vinculados as competéncias. J& na ANS, foram identificados, a partir da GC, 153

perfis de servidores, que ndo correspondem a estrutura de cargos e carreiras da Agéncia.

Na ANA, a estrutura de cargos e carreiras interferiu na medida em que se criou uma

matriz de complexidade na qual a competéncia foi detalhada por nivel de atribuicdo ou de

45 O contrato de gestdo é um instrumento de controle e avaliagdo para aperfeicoamento da gestdo e do desempenho
da ANS e no Contrato de 2009, havia a previsdo do indicador mapeamento de competéncias, com a meta de realizar
100% do mapeamento de competéncias na agéncia. Ressalta-se que, em 2009, a carreira de agéncia reguladora
tinha uma gratificacdo baseada no desempenho individual e institucional, dai o engajamento dos servidores no
projeto, pois o alcance de metas institucionais impactava na remuneracdo dos servidores, o que foi alterado
posteriormente, com a Lei n® 13.326, de 2016, que estabeleceu a remuneracao por subsidio para a referida carreira.
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responsabilidade do servidor na Agéncia, atrelado ao seu cargo efetivo ou comissionado e as
competéncias foram descritas em seis niveis, baseados nos cargos ocupados pelos servidores

na ANA, conforme relato do entrevistado abaixo:

ANA 2: “Sim, foi levada em consideracdo o papel do servidor e a sua
atribuicdo atual [no processo de implementacdo da GC], através do
nivel de complexidade.”

Na ANATEL, os cargos foram considerados no mapeamento de competéncias,
conforme trecho da entrevista abaixo, uma vez que se estabelece o nivel de proficiéncia para
cada tipo de funcdo na UORG. A andlise do relatério do projeto (ANATEL, 2016) indica que

as funcdes ndo estdo necessariamente vinculadas aos cargos, mas algumas coincidem com eles.

ANATEL 1: “No mapeamento em si das competéncias organizacionais,
comportamentais e técnicas, os cargos ndo influenciaram. Houve uma
maior interferéncia na linha ou carreira gerencial, no qual foram
identificadas fungdes dentro de cada unidade organizacional (gerente,
coordenadores) e, a partir dessas funcdes, foi feito 0 mapeamento das
competéncias de cada uma delas. (...) Por exemplo, o gerente precisaria
de qual niveis (béasico, proficiente ou avancado) para cada uma das

funcdes em cada competéncia. ”

Ainda, na ANEEL a estrutura de cargos e carreiras ndo influenciou a GC, mas a
aplicacdo do modelo resultou no redesenho de funcdes, conforme verificado nos trechos das
entrevistas abaixo, que acarretou a modificacdo das tarefas dos servidores ocupantes do cargo
efetivo de técnico administrativo e a substituicdo de terceirizados para as funcdes de secretaria

e de documentacéo, para que eles pudessem atuar em fungdes mais complexas:

ANEEL 1: “[A estrutura de cargos e carreiras] ndo interferiu, mas
ajudou a diferenciar. Enquanto em um primeiro nivel se mapeou as
competéncias, em um segundo se definiu o grau de expectativa de
entrega (...). Cada Superintendente inseria o grau de expectativa para o
nivel de entrega para cada servidor. Com os resultados de dominio,

houve um processo de mudanca da forma de enxergar o papel dos
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técnicos administrativos na ANEEL, a partir da evidéncia de que eles

estavam subaproveitados. ”

ANEEL 3: “A ANEEL possui as carreiras de técnico administrativo,
analista administrativo e especialista em regulacdo. (...) A gestdo por
competéncias mostrou, por meio das avaliacfes, que as carreiras até
entdo subestimadas, como a de técnico administrativo, também

poderiam trazer ganhos para a Agéncia.”

Assim, a estrutura de cargos e carreiras influenciou somente 0 modelo de GC da
ANA. Ndo influenciou os modelos da ANAC e da ANS, além de ter sido contemplado de
maneira indireta na GC da ANATEL, no qual algumas funcBes gerenciais coincidiram com
cargos comissionados da Agéncia, e da ANEEL, onde, como consequéncia da implantacdo da

GC, houve alteracdo das fungdes exercidas pelos servidores técnicos administrativos.

Com relacdo a normatizacdo da GC, a ANA e a ANAC estabeleceram normas
especificas. Na ANA, foi instituida a Resolugdo n° 119, de 16 de dezembro de 20194 (ANA,
2019), com a atual politica de capacitacdo e desenvolvimento com base no modelo de GC da
Agéncia. Por meio de observacao direta, nota-se que a normatiza¢do da GC na ANA influenciou
a sua implementacdo na medida em que foi estruturado um conjunto de regras para o
funcionamento da capacitacdo, com base em competéncias. Contudo, a normatizacdo ndo
estabeleceu, por si s6, a modificacdo das praticas de capacitacdo na Agéncia, uma vez que a
compreensdo do modelo de GC ainda ndo esté enraizada na cultura organizacional. Na ANAC,
foram publicados o manual de referéncia do mapeamento de competéncias (ANAC, 2014), com
o detalhamento do fluxo para definicdo das competéncias, e a Instrucdo Normativa n°® 90
(ANAC, 2015), que estabelece a capacitacdo vinculada a gestdo por competéncias. Nas demais

agéncias, ndo houve normatizagédo especifica da gestdo por competéncias.

O dultimo elemento dos fatores normativos legais analisado é a percepgdo dos
entrevistados sobre o Decreto n® 9.991/2019 e a Instru¢cdo Normativa — IN n°® 201/2019, com
relacdo a gestdo por competéncias. Para entrevistados da ANA, da ANAC e da ANEEL, a

referida normatizagéo néo considerou o grau de maturidade das instituicdes, ao estabelecer uma

46 Vale ressaltar que a Resolucéo anteriormente em vigor, Resolucdo n°® 1.281, de 10 de julho de 2018, j4 instituia
a normatizacdo da gestdo por competéncias e foi posteriormente atualizada pela Resolucdo n° 119, de 16 de
dezembro de 2019, para se adequar ao Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019.
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mesma regra independentemente do avanco ja conseguido por algum 6rgdo em estabelecer um

processo de capacitacdo com base em competéncias, conforme se verifica pelo trecho a seguir:

ANAC 1: “Mapear competéncias e utilizar o mapeamento na gestao é
extremamente complexo e deve-se considerar as diferencas de
maturidade dos diferentes 6rgaos publicos. O Decreto n® 9.991e a IN n°
201 estabelecem que, preferencialmente, o diagndstico de capacitagdo
sera realizado por competéncias, (...) e se preocupa mais com controle
orcamentario, com a comprovacao de capacitacao, isto é, a parte mais
procedimental (requisitos e regras) do que propriamente com um
balizador voltado para o desenvolvimento das pessoas. (...) Ao amarrar
muito forte as normas, como as atuais, para dar suporte aos 6rgaos com
pouca maturidade, as instituicbes que fizeram o seu dever de casa e
fortaleceram a sua gestdo de pessoas sdo penalizados com regras

rigidas.”

Relatos das entrevistas realizadas na ANA e na ANS identificam uma perda de
importancia da GC no Decreto n° 9.991/2019 ao torna-la facultativa, apesar da manutencéo da
diretriz do desenvolvimento com base em competéncias. Nessa mesma linha, outro entrevistado
da ANS ressalta que a GC, classificada como instrumento da norma anterior, perdeu esse status
na atual PNDP, embora ainda seja mencionado que as a¢des de capacitacdo visam promover o

desenvolvimento dos servidores nas competéncias necessarias.

Em contraponto, um entrevistado da ANAC entende que tornar facultativa a GC pode
ser positivo para aquelas instituicdes que ndo conseguiram institui-la, pela flexibilidade em

utilizar outros modelos alternativos.

Além disso, relato da ANATEL indica a perda de autonomia*’ dos 6rgdos para

escolher as acOes de capacitacdo que poderdo contratar, sem a aprovagédo técnica do Ministério

47 Fernandes e Ribeiro (2007) indicam que o controle, pelo Ministério, das decisdes de recursos humanos impacta
a autonomia da agéncia reguladora.
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da Economia®, como um empecilno para desenvolver os servidores com base em

competéncias:

ANATEL 2: “A impressdo inicial é que houve uma diminuicdo da
liberdade de escolha pelas institui¢des, inclusive a ANATEL, com uma
quebra da gestdo por competéncias ao ndo podermos realizar
contratagcbes que entendemos serem mais apropriadas para o0

desenvolvimento das competéncias na Agéncia.”

Por fim, dois entrevistados analisam o Decreto a partir da percepgéo de néo ter sido
expandida a aplicacdo da gestdo por competéncias para outros subsistemas de gestao de pessoas

diferentes da capacitacdo, com uma visao positiva do seu uso mais amplo:

ANEEL 1: “Continua muito vinculada a &rea de capacitacéo e sabemos
que ela pode ir além. Na propria ANEEL, se utilizou para concurso
publico (conteddo do concurso seguiu o lastro de competéncias),

redesenho dos cargos, além da capacitacéo. ”

ANAC 2: “Para aquelas instituicoes que eStavam se esforcando para
implantd-la, como a ANAC, ndo podemos entender como um
desincentivo. Quando se trabalha com o mapeamento de processos e de
competéncias, se caminha para realizar a gestdo como um todo, por
competéncias. A partir de determinado ponto de maturidade, é natural
acontecer a expansdo do modelo de competéncias na Agéncia, hoje

focado na capacitagéo, para outros subsistemas de gestao de pessoas. ”

Diante da analise das percepcdes, os entrevistados destacam que as referidas normas
estabeleceram uma regra geral, sem considerar o grau de maturidade das institui¢oes, tornaram
a GC facultativa, apesar de ser indicada preferencialmente como método e de ter sido mantido
0 desenvolvimento com base em competéncias, e perderam a oportunidade de ampliar o seu

uso para outros subsistemas de gestdo de pessoas.

48 O Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, estabelece, em seu art. 16, que as despesas com acles de
desenvolvimento de pessoas sé poderdo ser realizadas somente ap6s manifestacdo técnica do 6rgao central do
SIPEC (Ministério da Economia — ME) sobre o Plano de Desenvolvimento de Pessoas, enviado pelo 6rgdo aoc ME.



103

5.2 Fatores institucionais

Com relagédo aos fatores institucionais, foi analisada a influéncia, em cada caso, do
ministério supervisor ou de outros agentes ou fatores externos sobre a insercdo na agenda e a
implantacdo da GC em cada agéncia. Objetiva-se identificar se houve influéncia externa no

processo de implantacdo da GC (veja Quadro 16).

Quadro 16 — Andlise dos fatores institucionais por categorias

Categorias Anélise
Ministério supervisor Né&o interferiu no processo de GC de nenhuma agéncia
Fator ou ambiente externo Houve as seguintes evidéncias de contrastes com relagdo ao fator ou

ambiente externo entre as 5 agéncias analisadas: ANA: parcerias
com organismos internacionais e entes do SINGREH; ANAC: falta
de orcamento para contratacdo de ferramenta informatizada;
ANATEL: determinag6es do TCU e da CGU e parceria com a UIT;
ANEEL.: parceria com o entdo MP; e ANS: eventos do MP e da
ENAP e contrato de gestao

Fonte: Elaboracéao propria

Em nenhuma agéncia, constatou-se a influéncia do Ministério a qual estava
vinculada: todas tinham autonomia em sua politica de gestdo de pessoas. Apesar de todos 0s
entrevistados entenderem que a deciséo de implementacdo da GC foi principalmente interna,
alguns deles citaram agentes ou fatores externos que influenciaram o processo de implantacéo,

conforme trechos das entrevistas apresentados no Quadro 17, abaixo:

Quadro 17 — Trechos de entrevistas: agentes ou fatores externos que influenciaram a GC

Agéncia Agente externo Fator Externo

ANA ANA 1: “Algumas parcerias com ANA 2: “[Manifestou] crenca de que o
organismos internacionais foram muito | modelo poderia ser grande avanco para as
importantes para o desenvolvimento de | instituigdes envolvidas com 0 SINGREH,
habilidades da area técnica, que hoje incluindo o contrato celebrado entre a ANA
respondem pelas principais entregas da | e os estados para a implementacéo do

Agéncia.” Progestdo.”




104

ANAC ANAC 2: “A Unica questao externa que
impactou na gestdo por competéncias foi a
orcamentaria, ndo houve possibilidade de
contratar uma ferramenta tecnologica ou
sistema para dar apoio a gestao por
competéncias.”

ANATEL | ANATEL 1: “Houve determinacdes de | ANATEL 1: “O recurso para contratacdo da

6rgdos de controle em auditorias, como | consultoria, que mapeou as competéncias,
0 TCU e a CGU, determinando o foi oriundo de uma parceria da ANATEL
planejamento da forga de trabalho e a com a Unido Internacional de

adogdo da gestdo por competéncias para | TelecomunicagBes — UIT, um brago da
alocacao de pessoal, que sdo assuntos ONU, cujo recurso é gerenciado
correlatos.” conjuntamente.”

ANEEL | ANEEL 1: “O processo dialético junto
com o Ministério do Planejamento foi
muito importante.”

ANS ANS 1: “O MPOG e a ENAP, com a ANS 3: “O projeto de mapeamento de
promog&o de eventos, estimulou o competéncias foi incluido no contrato de
estudo, ofereceu ferramentas e deu gestdo, como uma meta organizacional.”
abertura para consultas, culminando com
0s Encontros Nacionais de 2011 e 2012,
gue foram muito frutiferos para troca de
experiéncias.”

Fonte: Elaboracéo propria.

Dessa forma, embora ndo tenha sido constatada a influéncia dos Ministérios
supervisores, em todos 0s casos, agentes ou fatores externos influenciaram na implantacdo da
GC. Na ANA, parcerias com organismos internacionais e os entes do SINGREH foram
importantes para insercdo da GC na agenda; na ANAC, a falta de orcamento para contratacéo
de ferramenta informatizada influenciou no processo, quando provocou o atraso na aplicagédo
do modelo; na ANATEL, determinagbes do TCU e da CGU indicaram a realizacdo do
planejamento da forga de trabalho, relacionado a GC na Agéncia, bem como foi estabelecida
uma parceria da Agéncia com a UIT, que viabilizou o recurso para contratagdo de consultoria
para o projeto; na ANEEL, a parceria com o entdo MP culminou com a producdo do guia de
competéncias para toda administracdo publica federal, com o apoio da Agéncia; e na ANS,
eventos do MP e da ENAP e o contrato de gestdo incentivaram a aplicagdo da GC.
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5.3  Fatores politicos

Os fatores politicos analisados se relacionam ao apoio da alta administracdo e dos
demais gestores e dirigentes, especialmente na lideranca intermediaria*®, ao processo de
formulacdo e implementacdo da GC nas cinco agéncias. Pretende-se analisar as influéncias

politicas sobre o processo de implantacdo da GC (veja Quadro 18).

Quadro 18 — Analise dos fatores politicos por categorias

Categorias Anélise
Reacdes de apoio ou Em todas agéncias, a alta administragdo apoiou a implantagao inicial
resisténcia da alta dos modelos e evidenciou-se que, quando esse apoio ndo ocorre ou
administracéo é interrompido, a implementagdo da GC ndo € bem-sucedida.

. ) Nas agéncias que atualmente implantam a GC, héa resisténcias nas
Reacdes de apoio ou ) ) o 3 . .
. ) liderancas intermediarias, que ndo auxiliaram na descricdo das
resisténcia dos demais . )
. competéncias da ANA e ANATEL e, a depender da area, ndo

erentes
J apoiaram a implantacdo da GC na ANAC.

Fonte: Elaboracéo propria

Com relacdo a alta administracdo, todas as agéncias relatam que tiveram apoio da
alta administracdo, no inicio do processo. Em duas, ANA e ANAC, havia um Diretor
patrocinador que apoiou o projeto junto a Diretoria Colegiada. Por observacéao direta, no caso
da ANA, houve resisténcia inicial da alta administracdo com o processo de formulacdo da GC
e somente apds dialogos e negociacoes, foi possivel obter apoio da Diretoria Colegiada para

contratagdo de consultoria para auxiliar na formulagdo do modelo de competéncias da Agéncia.

Segundo entrevistado da ANAC, o projeto de mapeamento das competéncias s
obteve éxito, em oposic¢do ao ciclo anterior, que ndo foi bem-sucedido, devido a falta de apoio

institucional, fundamental para o sucesso desse processo nas organizacoes.

49 A lideranca intermedidria, nesta dissertagdo, também é responsavel pela lideranca institucional, como propde
Sammons et al. (1997, apud Zabalza, 2007). Conforme Zabalza (2007), a importancia da lideranca intermediaria
é a de garantir que as decisdes tomadas pela alta administragdo sejam seguidas (lideranca transacional) e
representar as suas unidades frente a alta ctpula (lideranca transformacional). Assim, distinguimos, neste estudo,
a alta administracdo (os Diretores das agéncias) da lideranca intermediaria (Chefes que estdo hierarquicamente
abaixo dos Diretores), a partir dos referidos estudiosos, que consideram essas duas liderangas como responsaveis
pela implementacéo da estratégia da organizacéo.
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Enquanto a ANEEL e a ANS relatam ter recebido apoio integral dos demais gestores

e dirigentes, no nivel intermediario, todas as trés agéncias que hoje aplicam a GC relatam

resisténcias dessas liderangas ao projeto de implementacdo da gestdo por competéncias,

conforme trechos de entrevistas, abaixo:

ANA 1: “Nesse aspecto, eu acho que houve um problema. N&o considero
que a gestdo intermediaria tenha contribuido para implementacdo da
gestdo por competéncias. Por exemplo, quase nenhum superintendente
auxiliou na construcdo do mapeamento das competéncias. Um grande
gargalo da gestdo por competéncias da ANA foi a falta de visdo
gerencial da lideranca intermediaria da Agéncia. ”

ANAC 1: “Depende: 0 apoio dos gestores variava de acordo com a area.
Houve apoio da &rea de planejamento, parceira no projeto, enquanto

outras &reas ndo apoiaram tanto.”

ANATEL 1: “Houve [apoio dos gestores], mas € sempre complicado
contar com os gerentes nas reunides. Entdo, em geral, no mapeamento
das competéncias técnicas, os coordenadores eram mais presentes,
apesar do convite ter sido enviado aos gerentes, que encaminhavam 0s

seus representantes nas reunides. ”

Dessa forma, em todos os casos analisados, houve apoio da alta administragéo para

a implantacdo da GC, considerada fundamental para o inicio do processo. Contudo, com relacéo

ao apoio dos gestores intermediarios, observou-se que nas agéncias que atualmente implantam

a GC ha resisténcias nesse nivel de lideranga, que por vezes ndo auxiliou na construcao das

competéncias, no caso da ANA e da ANATEL, e que, dependendo da area, ndo apoiou a
implantacdo da GC na ANAC.

5.4

Fatores organizacionais

Com relagdo aos fatores organizacionais, foram analisadas as seguintes categorias:

estrutura organizacional para implantar a GC; cultura organizacional e sua receptividade a

NoVos projetos; e 0 engajamento e a resisténcia dos servidores. Pretende-se verificar a influéncia
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dos recursos estruturais e humanos disponiveis nas agéncias, da cultura organizacional e das

reacOes dos servidores ao processo de implantacdo da GC (veja Quadro 19).

Quadro 19 — Analise dos fatores organizacionais por categorias

Categorias

Anélise

Estrutura organizacional na

implantacéo da GC

A ANAC se destacou pela existéncia de uma equipe robusta, com
qualificacdo e formagdo, orgamento e recursos tecnoldgicos na fase
de implantacdo da GC; nas demais agéncias, houve dificuldades de
pessoal; e na ANEEL e na ANS, ndo houve aporte de recursos

tecnoldgicos®

Cultura organizacional

Todas as cinco agéncias possuem uma cultura receptiva a novos

projetos, como a GC

Engajamento e resisténcia

Foram observadas evidéncias de contrastes em relacdo ao
engajamento e resisténcia dos servidores, entre 0s cinco casos: em
todos eles, salvo na ANS, relatam-se resisténcias dos servidores a
GC

Fonte: Elaboracéao propria

Quanto a estrutura organizacional para implantar a GC nas agéncias, as realidades

foram diferentes em cada caso. Na ANAC, ndo houve necessidade de recursos adicionais, pois

havia pessoal qualificado e suficiente para realizar 0 mapeamento de competéncias, inclusive

tecnoldgico, conforme pode ser verificado pelos trechos a seguir:

ANAC 1: “Houve um bom suporte de estrutura para implantar a gestao

por competéncias, sem necessidade de um aporte de recursos

adicionais.”

ANAC 3: “O mapeamento [de competéncias] foi feito pelos proprios

servidores, 0 pessoal também foi suficiente, tendo em vista que temos

uma equipe boa e utilizamos os gerentes de processos nas areas. ”

50 Com a categoria fator organizacional, objetiva-se analisar a influéncia da estrutura organizacional e dos recursos
disponibilizados, inclusive os tecnologicos, para implantacdo da GC. Ja com a categoria fator técnico-
metodolégico, presente na secdo 5.5, discute-se a necessidade de desenvolver um sistema informatizado para GC
como uma influéncia sobre a implantacdo da referida abordagem nas agéncias. Assim, enquanto em relacdo ao
primeiro fator (organizacional) realiza-se uma analise da influéncia da estrutura tecnoldgica, o segundo fator
(técnico-metodoldgico) se refere ao sistema informatizado como ferramenta para operacionalizar a GC.
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Na ANA, a area responsavel pela GC contava apenas com duas servidoras e 0
mapeamento foi realizado por meio de uma contratacdo externa, tendo em vista a escassez de
pessoal na &rea de gestdo de pessoas. Na ANATEL, também se optou pela contratacdo externa,
uma vez que, conforme relato, sempre houve dificuldade de pessoal para estruturar a GC na
Agéncia, pois a area entdo responsavel tinha apenas dois servidores e, em alguns momentos,

apenas um ficou sozinho.

Na ANEEL, ndo havia estrutura, pessoal e tecnologia, e 0s entrevistados destacaram

o esforco dos servidores para implantar a GC:

ANEEL 2: “N&o [havia estrutura], esse sempre foi o0 maior gargalo na
ANEEL. Foi sempre feito por meio de esforco, conciliando com outras

demandas. ”

ANEEL 3: “Nao havia estrutura. Além de ndo ter muitos servidores na
area, ndo havia recursos tecnologicos, a ferramenta utilizada era o

Excel.”

Na ANS, o projeto foi implantado por uma equipe reduzida e faltou apoio
tecnoldgico. Destaca-se das entrevistas que, na época da implantacdo da GC, houve
disponibilizacdo de recursos para a participacdo dos servidores envolvidos no processo em
eventos, cursos e visitas técnicas e que, em decorréncia da dificuldade com o quantitativo de
pessoal, foram realizados mutirdes na geréncia de recursos humanos, durante 0os momentos

criticos de redacdo das competéncias da Agéncia, conforme trechos abaixo:

ANS 2: “Nao tinhamos estrutura ideal, mas a area de RH trabalhou

muitas vezes em mutirdo. Havia qualificacéo técnica. ”

ANS 3: “N&o houve apoio da Tecnologia de Informacéo. A equipe tinha
intencdo de contratar uma consultoria para mapear as competéncias,

mas ficou decidido que seria elaborado pela prépria ANS.”

Dessa forma, a ANAC se destaca pela existéncia de uma equipe robusta, com
qualificacdo e formacéo, orcamento e recursos tecnoldgicos, na fase de implantacdo da GC. Nas
demais agéncias, houve dificuldades de pessoal, além de falta de recursos tecnoldgicos nos
casos da ANEEL e da ANS.
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Enquanto todas as cinco agéncias possuem uma cultura receptiva a novos projetos,
como a GC, com relacdo ao engajamento e resisténcia dos servidores ao processo, ha evidéncias
de contrastes entre os casos. Na ANA, as entrevistas apontam que ndo houve engajamento, mas
sim participacdo dos servidores em meio a um ambiente de desanimo, dentro da organizagéo,
em torno dos projetos da area de gestdo de pessoas, por falta de engajamento da Diretoria. Na
ANAC, foram relatadas resisténcias de alguns servidores que nao inviabilizaram o processo de
GC. Na ANATEL, alguns servidores se recusaram a participar da avaliagéo, por receio das suas
consequéncias, especialmente porque sua aplicagdo ndo se voltava apenas para a capacitacéo,

mas também para a alocacao e a movimentacao de pessoal.

Na ANEEL, verificou-se, conforme relato, que os servidores realizaram a avalia¢éo
por obrigacdo, por ser mandatoria para participar de quaisquer eventos de capacitacao na época,
mas ndo houve um engajamento efetivo por parte dos servidores. Por fim, a ANS é a Gnica em
gue o mapeamento de competéncias foi recebido com engajamento pelos servidores, sem
relatos de resisténcias, o que pode ser justificado pelo fato de néo ter sido realizada a avaliacdo
por competéncias na Agéncia.

55  Fatores técnico-metodoldgicos

Com relacdo aos fatores técnico-metodolégicos, foram analisadas a técnica e a
metodologia utilizadas na GC, em cada agéncia, bem como as percep¢des dos entrevistados a
respeito do método; a interacdo com o planejamento estratégico, ao longo do processo; a
adequacdo do sistema informatizado para implantar a GC; e, no que tange a aplicacdo da GC
nos subsistemas de gestdo de pessoas, se ha pretensdo de amplia-la, no caso das agéncias que
atualmente a aplicam. Objetiva-se analisar a técnica e a metodologia utilizadas na

implementacdo da GC, para identificar eventuais diferengas entre cada caso (veja Quadro 20).

Quadro 20 — Analise dos fatores técnico-metodoldgicos por categorias

Categorias Andlise

Técnica e metodologia Apesar de todas as agéncias terem utilizado a visdo integradora
como concepcao de base para formulagdo da GC, cada uma adotou
uma metodologia prépria, que pode ser analisada individualmente,

especialmente com relagdo a percepgdes favoraveis ou criticas
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Planejamento estratégico Os seguintes elementos de contrastes foram observados entre os
casos: na ANEEL e na ANS, os planos estratégicos foram utilizados
para auxiliar na descricdo das competéncias; na ANATEL, a equipe
de planejamento auxiliou na descricdo das competéncias
organizacionais; e na ANA e na ANAC, a equipe de planejamento

fez parte do projeto de formulagdo e implementacdo da GC

Sistema informatizado ANA e ANAC foram as Unicas que desenvolveram sistemas
proprios; na ANATEL, o sistema ndo foi totalmente informatizado e
optou-se por utilizar um formulario de pesquisa existente no

mercado; e a ANEEL e a ANS ndo contavam com um sistema

Aplicacdo da GC ANAC ¢ a Unica que indicou a intengdo de ampliar a utilizacdo da
GC em outros subsistemas de gestao de pessoas

Fonte: Elaboracéao propria

A visdo integradora foi a corrente de competéncias utilizada nas cinco agéncias para
formular seus modelos de GC (veja Quadro 12, secdo 4.6, p. 90). Contudo, ainda que tenham
escolhido a mesma abordagem tedrica, cada agéncia formulou um modelo proprio (veja Quadro
11, secdo 4.6, p. 89), e este topico foca na analise das metodologias, considerando os modelos
apresentados na secdo 4.6 e a descricdo do processo de implantacdo em cada agéncia,
detalhados individualmente nas se¢fes 4.1 a 4.5, com o intuito de apresentar, em cada caso, a

técnica e metodologia e a percepcao dos entrevistados a respeito.

Na ANA, a metodologia escolhida foi a fornecida pela consultoria contratada para
auxiliar na implantagdo do programa de desenvolvimento com base em competéncias. A
operacionalizacdo ocorreu por meio de grupos focais, nos quais foram descritas as entregas
esperadas, por niveis de complexidade, bem como as capacidades (conhecimentos e
habilidades) requeridas e, em seguida, elas foram correlacionadas para que fosse oferecida uma
capacitacdo voltada para o desenvolvimento das competéncias de cada servidor. Foi
desenvolvido um sistema para realizar a avaliacdo por competéncias, que serviu de base para a
elaboracdo do plano de capacitacdo da ANA, e para indicar, de maneira personalizada, os
eventos de capacitacdo recomendados para cada servidor, vinculados as capacidades da
Agéncia, apos o resultado da avaliacéo.

Conforme relato, a metodologia se mostrou equivocada e ndo se adequou a ANA,
primeiro pela falta de experiéncia da consultoria com o setor publico e, também, pela falha de

alicerce dos servidores que ndo conheciam as entregas. Tal fato foi atribuido como erro de
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origem do processo. Relata-se ainda, que a técnica utilizada na ANA levou os servidores a
descreverem as entregas com base nas atividades regimentais das areas, o que culminou em
uma quantidade excessiva de competéncias e em uma oferta enorme de eventos de capacitacao
para cada servidor, evidenciando falta de foco nas competéncias mais importantes para a

Agéncia, conforme pode ser verificado na fala a seguir:

ANA 2: “A metodologia [de descri¢cdo das competéncias] ndo € prética
e levou a um nimero muito grande de entregas, capacidades, com uma

falta de foco no que é mais importante para a Agéncia. ”

Na ANAC, a metodologia foi desenvolvida internamente e atrelada aos processos, de
maneira descentralizada, por meio do escritdrio de processos de cada UORG, salvo com relacéo
as competéncias gerenciais e transversais, que foram mapeadas pela area de gestao de pessoas.
O processo se iniciou com 0 manual de referéncia de mapeamento de competéncias (ANAC,
2014), que serviu para comunicar como seria realizada a GC na ANAC, por meio do
Gerenciador de Fluxo de Trabalho — GFT, que foi desenvolvido pela area de planejamento e é
também a ferramenta por meio da qual se realiza a avaliacdo das competéncias, em ciclos
anuais, que auxiliam no plano de capacitagcdo e na construcdo dos perfis profissionais para
ocupacdo de cargos comissionados. O propdsito e escolha do método de GC foram detalhados

no relato abaixo:

ANAC 2: “A principal ideia do modelo da ANAC era de que [a]
capacitacdo era necessaria, mas ndo haveria recursos humanos e
financeiros suficientes para [a] capacitacdo em tudo que se desejava e,
para priorizar, [a Agéncia] deve capacitar naquilo que mais necessita
(o gap de competéncias), a partir dos processos efetivamente realizados
ou nas tarefas que os servidores executam. O mapeamento de
competéncias funciona na ANAC, ele é um processo fluido e chega-se,
inclusive, na avaliacdo das competéncias realizada pelo servidor (auto
avaliacdo), por meio de uma escala Likert dos dominios [na qual se

indica se as competéncias sdo expressas ou ndo]. ”

Com relacéo a percepcao sobre o método utilizado na ANAC, as entrevistas sugerem
que houve rigor no sentido de vincular as competéncias aos processos e trazer as areas

responsaveis por cada tarefa na Agéncia para a participacdo em sua definicdo. O método trouxe
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confianca e a escolha pela vinculacao aos processos foi um norte para iniciar 0 mapeamento de
competéncias de maneira solida. Entretanto, outro entrevistado expressou uma critica ao
método quanto a falta de maturidade da ANAC em manter 0s seus processos e competéncias
atualizados:

ANAC 3: “Por ser por processo, ela [a GC] é muito bem pensada. Se 0s
processos sdo bem mapeados e atualizados, se as competéncias séo bem
definidas e atualizadas e eu tenho um sistema que cruza as competéncias
e as pessoas, a margem de erro tende a zero. Cada pessoa tem as
competéncias que cabem a ela, de maneira customizada. O problema é
que no mundo real os processos ndo ficam atualizados. Acho que a
principal questdo esteja na maturidade: a Agéncia ndo esta pronta,

ainda, para manter seus processos atualizados.”

Na ANATEL, a técnica utilizada foi oferecida pela consultoria contratada. Foram
descritas competéncias organizacionais, comportamentais e técnicas, a partir do planejamento
estratégico da Agéncia e de reunides com a alta administracdo e os gerentes de processos. A
construcdo de competéncias foi realizada a partir das fungdes de responsabilidade de cada érea,
definidas no projeto, escritas e propostas pela consultoria e validadas pela respectiva UORG. A
avaliacdo foi realizada por meio de formuléario web, cujos relatorios sdo utilizados para a
elaboracdo do plano de capacitacdo, alocacdo, movimentacdo e indicacdo de servidores para

ocupacdo de cargos comissionados.

Com relacdo a percepcdo sobre a técnica escolhida, os relatos apontam que a
metodologia utilizada na ANATEL foi bastante simples, facil de ser compreendida e
operacionalizada. Por outro lado, o método poderia ter sido mais aprofundado, com mais

detalhamentos e informagdes sobre a formagéo do servidor (nivel médio e superior).

Na ANEEL, a metodologia foi construida internamente, por meio da andlise das
competéncias até entdo existentes na Agéncia, pela equipe de capacitagéo, seguida da realizacédo
de grupos focais, que culminou na descricdo de competéncias essenciais e gerenciais. Foi
realizado um levantamento dos temas de capacitacdo e uma apropriagdo desses temas para cada
competéncia definida. Por meio de formularios eletronicos, disponibilizados em laboratério de
informatica, os servidores realizaram a avaliacdo das competéncias, com escala de importancia

e de dominio, na qual foram identificadas as lacunas a serem desenvolvidas, que serviram de
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base para a capacitacdo nos anos seguintes, inclusive para o concurso publico de 2010, ate 2014,

ultimo ano antes da GC ser descontinuada.

Com relacdo a percepcédo sobre a técnica utilizada na ANEEL, entende-se que ela
seguiu os parametros da literatura, mas careceu de evolugdo no que se refere a descri¢do dos
comportamentos e das entregas dos servidores. Houve ainda outra percep¢do, por um usuario
do modelo, de que a avaliagdo por competéncias foi realizada pelos servidores como simples
formalismo, pois havia dificuldade de enxergar os seus resultados de forma concreta. Ainda,
outro relato conclui que a adequacdo da metodologia ainda é um problema para a gestdo por

competéncias:

ANEEL 2: “Cada metodologia tem pontos positivos e negativos. Acredito
que esse seja um gargalo ainda na gestdo por competéncias: encontrar
um modelo que n&o seja tdo complexo de se medir, onerando o tempo de
envolvimento do servidor e da sua lideranca e que de fato apresente

resultados que possam subsidiar os processos de gestédo de pessoas. ”

Na ANS, as competéncias foram descritas por meio de anélise documental e de
grupos focais, com a participagdo das UORGs da Agéncia, mas ndao houve avaliacdo. Foram
descritas inicialmente as competéncias organizacionais, setoriais e técnicas da Agéncia,
posteriormente detalhadas em conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo vinculadas as
competéncias, através das quais se definiu o perfil dos servidores existentes na ANS e se

construiu um diagndstico de competéncias utilizado para a capacitacéo.

Com relagdo a percepcdo da técnica utilizada na ANS, entende-se que ela foi
apropriada, apesar de diferente da metodologia aplicada em outros 6rgdos, que se limita a
competéncias comportamentais. Outro entrevistado aponta que foi feito um trabalho muito
detalhado e analitico, mas o mapeamento ficou muito extenso, faltou uma sintese, e cita, como

exemplo, que algumas competéncias poderiam ter sido agrupadas.

Com relacdo a interagdo com o planejamento estratégico, ha evidéncias de contrastes
entre as agéncias. Na ANEEL e na ANS, os planos estratégicos auxiliaram na descrigdo das
competéncias. Na ANATEL, a area de planejamento auxiliou na definicdo das competéncias
organizacionais. Ja na ANA e na ANAC, a equipe de planejamento fez parte do grupo gestor

do projeto para implantar a gestdo por competéncias e se envolveu ao longo de sua construcéo,
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de maneira global. Assim, em todos 0s casos, houve interacdo com o planejamento estratégico,

que influenciou o processo de implantacdo da GC nas agéncias de diferentes maneiras.

Com relagéo ao sistema informatizado, apenas a ANA e a ANAC desenvolveram
sistemas proprios, que, segundo o0s entrevistados, sdo adequados, mas necessitam de
aprimoramentos. Na ANA, segundo relatos, hd um risco de descontinuidade da utilizacdo da
GC, uma vez que o servidor responsavel pelo sistema ndo estd mais em exercicio na Agéncia e
o0 sistema pode ficar inoperante se ndo receber manutencdo e melhorias. Na ANAC, houve
criticas sobre a interface do sistema GFT com o usuario e a falta de conexdo com a web (o
sistema opera apenas na intranet), 0 que estaria na contraméo da orientacdo atual da Agéncia
de incentivar a realizacao de trabalho remoto.

Na ANATEL, o sistema ndo era totalmente informatizado, utilizou-se um formulario
ja disponivel no mercado e o questionario para avaliagdo das competéncias ndo foi
disponibilizado pela consultoria, que entregou a Agéncia apenas os relatorios consolidados.
Entende-se que, se nova avaliacdo for realizada, deve ser adquirida uma licenca do mesmo
formulério utilizado ou deve-se elaborar um sistema para aprimorar 0 modelo de GC da

Agéncia. Por fim, ANEEL e ANS ndo dispunham de sistemas para implantacdo dos modelos.

Dessa forma, na ANAC e ANS, que possuem sistemas proprios, evidenciou-se a
necessidade de aprimoramento. Na ANATEL, revelou-se necessidade de avaliacdo para
adequacdo do sistema e da ferramenta entdo utilizada pela Agéncia, ja que sera necessario
adquirir nova licenca para o diagndstico das competéncias. JA na ANEEL e na ANS, a falta de
um sistema informatizado foi apontada como uma das causas da interrupcdo do uso da
abordagem de competéncias. Assim, a existéncia de sistema informatizado é um fator de

influéncia positiva para a implementagéo da GC.

A abrangéncia da GC em cada caso j& foi analisada na se¢éo 4.6 (veja Quadro 13, p.
91), com a apresentacdo de semelhangas e contrastes na implantacdo da GC nos cinco casos.
Com relagdo a ampliacdo da utilizagdo da GC nas agéncias, a ANA e a ANATEL néo tém
previsdo de ampliar o seu uso. Ja a ANAC entende ser natural a expansdo da GC aos outros
subsistemas de gestdo de pessoas, como parte de um processo de evolucdo da abordagem na

organizagdo, como pode ser verificado a seguir:
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ANAC 2: “Pretendemos aplicar também na avalia¢do de desempenho,
alocacéo de pessoal, processo seletivo e concurso publico. No futuro,
poderemos utilizar a avaliagdo de competéncias para elaborar todo o
plano de capacitacdo, além de atrela-la a avaliacdo de desempenho
(com a indicacao, pelo gestor, das competéncias que o servidor devera
desenvolver prioritariamente naquele ano para, posteriormente, avalia-

lo, cujo foco seriam as competéncias comportamentais).”

5.6 Fatores setoriais

Os fatores setoriais se referem a evidéncias sobre se a &rea atualmente responsavel
pela GC tem estrutura para sua implantacdo e qual é a percepg¢do da agéncia com relagdo aos
dirigentes e servidores da area de recursos humanos. Pretende-se avaliar a influéncia no
processo da GC da estrutura responsavel pela sua execucdo na area de recursos humanos e a

percepcao dos servidores sobre essa area (veja Quadro 21).

Quadro 21 — Analise dos fatores setoriais por categorias

Categorias Anélise

Estrutura atual para executar | Em todas agéncias, a atribuicdo é da area de capacitacdo, que
aGC apresenta realidades diferentes, em cada caso. Apenas a ANAC
entende possuir todos os recursos para implantar a GC atualmente,

enquanto nas outras agéncias a estrutura é insuficiente.

Percepg¢édo do RH A percepcéo dos servidores com relacdo a area de gestdo de pessoas

nas cinco agéncias &, por vezes, negativa

Fonte: Elaboracéao propria

Com relacdo & area responsavel pela GC, vale ressaltar que em todas as agéncias
analisadas a atribuicdo por implantar as competéncias atualmente é da &rea de capacitacgéo,
vinculada a area de gestdo de pessoas. A ANAC é o Unico caso que entende possuir todos 0s
recursos para implantar a GC. Porém, a GC é aplicada apenas na area de capacitacdo e hd um
projeto para expandir a sua utilizagéo para outros subsistemas (Projeto 2.0), a partir da qual sera
necessario ampliar a estrutura atualmente disponivel. Por enquanto, a area de desenvolvimento

e capacitacdo da ANAC ¢é a responsavel pela GC e, segundo relatos, possui quantidade
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suficiente de servidores efetivos, com diversas formacoes, inclusive engenheiros aeronauticos

e pedagogos, além de contar com sistema prdoprio e com or¢camento para contratacoes:
ANAC 1: “Ha pessoas, recursos (inclusive tecnologicos).

ANAC 2: “Ha pessoal, or¢amento (ainda que tenhamos que batalhar no
cenario de recursos contingenciaveis) e recurso tecnoldgico, na medida

do possivel.”

ANAC 3: “Na medida em que a gestao por competéncias esta restrita a
capacitacdo (sem aplicacdo do Projeto 2.0, que a ampliaria para outros
subsistemas), temos estrutura. Possuimos or¢camento para capacitacao,

investimos em um sistema interno.”’

As demais agéncias relatam que falta estrutura para o funcionamento efetivo da GC.
Na ANA, falta estrutura, pessoal e orcamento e ndo ha apoio e lideranca para sustentar a GC,

atualmente, conforme pode ser observado no trecho abaixo:

ANA 1: “Falta pessoal na drea de recursos humanos, falta patrocinio e
falta lideranca nesse processo. (...) A ANA consegue cumprir as regras,
mas é necessaria uma lideranca para dar entonacdo e énfase que esse

processo precisa ter.”

Na ANATEL, foi relatado que a area entdo responsavel pela GC (coordenacdo de
competéncias) foi extinta em 2019 e a implantacdo de um modelo se tornou atribuicéo da area
de capacitacdo. A falta de pessoal, de recursos tecnoldgicos e a designacdo de uma nova area

para tratar da GC foram identificadas como um risco a sua continuidade na Agéncia:

ANATEL 1: “Os recursos para gestdo por competéncias sdo bastante
escassos. Hoje, a gestao por competéncias esté a cargo da coordenacao
de capacitacdo, que ja tem um volume elevado de atribuigdes, e que
agora recebeu a atribuicdo de cuidar da gestao por competéncias. (...)
Antes isso ficava a cargo de uma coordenacao especifica, que foi extinta.

Assim, o quadro da ANATEL é reduzido, esta dificil a situacéo. ”
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Com relacdo as agéncias que abandonaram a aplicacdo da GC, a ANEEL e a ANS
apresentaram situacoes diferentes. Na ANEEL desde o fim do uso da GC, tem sido realizada a
revisdo do modelo e a area de gestdo de pessoas optou por desenvolver trilhas de aprendizagem
atreladas as competéncias, enquanto ndo se encontra uma solugéo para realizar a avaliacdo por

competéncias. Na ANS, ha intencdo de retomar o projeto de gestdo por competéncias, em 2020.

ANEEL 2: “O modelo de competéncias da ANEEL foi descontinuado em
2014 e esta em revisdo, desde 2015. O gargalo sempre fica na avaliacéo,
como ela seria realizada na Agéncia, e na dificuldade de vincular as
competéncias a aplicacdo pratica e ao desenho do trabalho efetivo dos
servidores. Comecamos a desenvolver um projeto de trilhas de
aprendizado (...), que considerardo um repertorio de acbes de
desenvolvimento, entre varias estratégias, desde o mais basico até um
conteudo mais especializado, para quem necessita dele para sua atuacao
técnica. A ideia é diversificar e permitir um autodesenvolvimento, para

que ndo dependa apenas do RH a contratacéo de (...) capacitacao. ”

ANS 3: “O planejamento da gestdo de pessoas, como projeto prioritario,
em 2020, € a entrega do projeto de implantagdo da gestdo por

competéncias.”

Dessa forma, a ANAC é o Unico caso com estrutura satisfatéria, atualmente, para dar
continuidade a implantacdo da GC. Na ANA, falta pessoal, orcamento e apoio de liderangas
nesse processo; na ANATEL, a GC virou atribuicdo de outra area, que precisara ser estruturada,
com pessoal e tecnologia para atendé-la; e na ANEEL e na ANS, a GC tem sido objeto de

analise e revisao para avaliar se irdo ou ndo retomar o projeto.

Quanto a percepcao das agéncias com relagdo ao RH, os entrevistados indicam um
certo grau de insatisfacdo dos servidores com a area, que pode ser atrelado a fatores internos e
externos. Na ANA, os relatos indicam que o RH ¢é visto pelos servidores como departamento
de pessoal, ndo estratégico. Observa-se, ainda, que a area ndo é priorizada na Agéncia, ndo

possui autonomia e nem participa das decisfes estratégicas.

Na ANAC, segundo relato, a ultima pesquisa realizada entre 2016 e 2017 revelou

percepcdo negativa dos servidores com relagdo a area de gestdo de pessoas. Contudo, 0s
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entrevistados da Agéncia entendem que essa percepcao tem se alterado a partir de uma mudanca
recente na area de pessoal, que a tornou mais proxima do servidor, por meio de cafés da manha
do RH com diferentes areas e da implantacdo da ferramenta denominada “SGP responde”,
premiada internamente como agdo exemplo de gestdo. Ja na ANATEL, os relatos tambem
identificam uma percepcdo negativa dos servidores frente ao RH, mas revelam que ela esta

mudando, ap6s o engajamento dos gestores da area com as melhorias dos processos.

Na ANEEL, as entrevistas indicam que a insatisfacdo do RH muitas vezes decorre
da politica do governo federal, enquanto outro entrevistado aponta que a area era considerada
estratégica na época da gestdo por competéncias. Conforme entrevista na ANEEL, o RH possui
algum reconhecimento e valorizagdo, mas em geral a percepcdo ndo é muito positiva, pela
necessidade individual dos servidores, que muitas vezes desejam ter suas solicitacdes atendidas
a despeito das normas e legislacdes federais de gestdo de pessoas. Na ANS, as entrevistas
apontam que os servidores gostariam que o RH fosse mais autbnomo em algumas questdes,

embora haja reconhecimento da area, por boa parte deles.

5.7 Pontos fortes, fracos e de melhoria

Nesta secdo, ap6s analisar os fatores intervenientes no processo de implementacao
da GC, serdo analisadas as mudancas nas agéncias com a implantagdo dos seus modelos, 0s
pontos fortes, fracos e de melhoria de cada caso analisado, com vistas a gerar recomendacdes
para sua aplicacdo em outras organizacfes publicas brasileiras. Os casos serdo analisados

individualmente e as recomendacdes e licdes para implantacdo da GC, na segéo 6.

Na ANA, identificou-se que a estruturacdo da politica e a clareza dos critérios de
acesso aos cursos de capacitacdo foram um grande ganho da GC na Agéncia. Os relatos
apontam que a principal mudanca trazida pela GC foi a area de capacitacao deixar de ser balcédo
de atendimento de pedidos de cursos para indicar aqueles eventos de capacitacdo que 0s
servidores podem realizar ao longo do ano, no seu planejamento individual, via sistema,

conforme pode ser observado a seguir:

ANA 1: “Antes, o processo de capacitag¢do era discricionario [baseado
na indicacdo] do melhor amigo de Diretor que iria para um determinado

curso ou evento de capacitacéo.”
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ANA 2: “A demanda deixou de ser pessoal, para ser institucional.”

Na ANAC, ap6s a GC, houve maior clareza a respeito do que os servidores realizam
e precisam fazer. Acredita-se que é cedo para a GC gerar mudancas significativas, que poderdo
ser avaliadas daqui a alguns anos, quando a sua aplicacdo alcancar outros subsistemas, com a
mensuracao do impacto na gestdo. Do mesmo modo, entende-se que é ainda ndo € possivel uma
avaliacdo, tendo em vista que o primeiro ciclo foi realizado recentemente, em 2018, e somente
agora estdo sendo implantadas as trilhas de aprendizagem com base em competéncias. As

conclus6es foram inferidas a partir dos seguintes relatos:

ANAC 1: “Para o servidor, ha mais clareza com relacdo as demandas
de capacitacdo, uma area que se tornou menos reativa e tem tentado ser

mais proativa.”

ANAC 2: “Quando se fala que o plano de capacita¢do sera elaborado
por meio dos resultados do mapeamento de competéncias, uma das
consequéncias possiveis é a realizacdo da avaliagdo com notas baixas:
[o servidor] se avaliar mal para obter mais capacitacdo. Temos que
mudar o comportamento das areas de avaliar com viés para capturar

capacitacdo. ”

ANAC 3: “Acho que daqui para frente, com a publicacao das trilhas de
capacitacao com base em competéncias, apds o desenvolvimento de um
sistema no moodle, haverd um efeito pratico e os servidores poderéo

perceber melhor os resultados.”

Na ANATEL, houve mudancas com a aplicacdo da GC na capacitacédo, a partir da
priorizacdo da contratagdo das competéncias com maiores lacunas, e nos processos de
movimentacdo de pessoal e de selecdo para ocupagdo de cargos comissionados, que utilizam

como base o mapeamento de competéncias dos servidores da Agéncia.

Jana ANEEL, na época da implantagdo da GC, houve uma modificacdo com relacao
a avaliacdo que trouxe subsidios para a area de gestdo de pessoas e para 0s superintendentes,
no momento em que eram analisados os eventos de capacitacdo. Conforme relatos, houve uma

profissionalizacdo da capacitagcdo, com a universalizagcdo do acesso aos treinamentos voltados



120

para as lacunas de competéncias identificadas na avaliacdo, inclusive para modificacdo de

comportamentos no trabalho, o que afetou a gestdo do clima organizacional, na Agéncia:

ANEEL 1: “Resolveu-se a questdo da participacao e universalizacdo das
oportunidades, na qual o servidor deveria realizar pelo menos um curso
de capacitacdo por ano. Antes havia um problema severo que somente
alguns servidores participavam de eventos de capacitacdo, Ppois
dependia de iniciativa individual e do acesso ao processo de
capacitacdo. Com a gestdo por competéncias, a participacdo dos
servidores na capacitacao se ampliou, inclusive com relacao a utilizacao

orcamentaria.”

ANEEL 3: “Para as competéncias transversais, o RH destinava os
recursos para contratacdes para toda a ANEEL. Ja para contratacdes
técnicas, havia uma divisdo do orcamento para cada unidade da

Agéncia, como uma espécie de cota que a drea poderia solicitar.”

Com relagdo aos motivos da descontinuidade da GC na ANEEL, os entrevistados
apontam a falta de pessoal e de um sistema para auxilid-lo, mudanca de gestdo e a ndo
comprovacao da eficacia do modelo ou da melhora no desempenho dos servidores. Como
mudanca apontada apds utilizacdo da GC, relata-se o desenvolvimento de um programa de
capacitacdo para 0s gestores a partir das competéncias descritas no ciclo descontinuado e
posteriormente detalhadas a partir de um projeto especifico, em 2015. Assim, a GC serviu para
desenvolver um programa de capacitacdo dos gerentes da Agéncia, voltado para o

desenvolvimento das competéncias, que inclusive, sdo avaliadas anualmente.

Na ANS, a mudancga com a aplicacdo da GC se deu no plano de capacitagédo, que
passou a ser realizada com base no mapeamento das competéncias. Entende-se que a referida
abordagem foi descontinuada devido a mudangas frequentes do regimento interno, pela falta de
apoio da Diretoria e pelo fato de a GC ser muito complexa e necessitar de simplificacdo para a
sua operacionalizacdo. A descricdo das competéncias nao foi atualizada na Agéncia, pois

exigéncias legais e problemas administrativos tiraram a GC da agenda prioritaria do RH.

As agéncias objetos deste estudo entendem ser possivel a aplicacdo dos seus modelos

de GC em outras instituicdes publicas, desde que haja estrutura, pessoal e tecnologia. Ainda,
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sugerem a implantacdo da GC com os devidos aprimoramentos ou melhorias, identificados, por

agéncia, no Quadro 22, abaixo, juntamente com os pontos fortes e fracos da sua implantacéo:

Quadro 22 — Pontos fortes, fracos e de melhoria na implantacio da GC por agéncia

Agéncia Pontos fortes Pontos fracos Pontos de melhoria

ANA Desenvolvimento de um Viés das avaliagdes, que nao Refinar a descricdo das
sistema customizado para levam a resultados fidedignos; | competéncias e a correlacéo
operacionalizacdo da GC; inexisténcia de avaliagdo dos das entregas com as
indicacdo da capacitacdo pelo | impactos da GC para a capacidades; manter e
RH, com base na Agéncia aprimorar o sistema préprio
identificacdo de lacunas de desenvolvido pela Agéncia
competéncias, a partir das
avaliacOes

ANAC Ferramenta desenvolvida Ter se voltado mais as Criar um processo de
internamente, com constante | competéncias técnicas, revisdo mais agil; ampliar a
atualizacdo; metodologia de | vinculadas aos processos; e aplicagdo para outros
GC descentralizada, realizada | dificuldade de atualizacdo de subsistemas de pessoal;
pelas areas responsaveis processos e de competéncias melhorar a comunicacéo
pelos processos; e foco na com os servidores;
priorizacdo da capacitagdo aprimorar o sistema de
nos processos efetivamente apoio a GC; criar
realizados pela Agéncia indicadores

ANATEL | Mapeamento abrangente; Superficialidade da descricdo | Enriquecer o desenho e a
identificacdo de pessoas com | de competéncias; ndo descricéo das
perfis, como o de instrutores | vinculacdo a avaliacdo de competéncias;
experts em determinados desempenho; auséncia de desenvolvimento de um
assuntos; e possibilidade de sistema informatizado; e foco | sistema informatizado; e
construgdo de trilhas de excessivo em competéncias focar mais em habilidades
aprendizagem técnicas, vinculadas as funcbes

ANEEL Patrocinio e apoio da alta N&o vinculacdo a gestéo de Desenvolver um sistema

administracao;
desenvolvimento de um
programa de competéncias

voltado para gestores

desempenho; descontinuidade
da implementacdo da GC, o
que gerou frustracdo no RH; e
fragilidade do RH em conduzir
a implementacéo por falta de

pessoal e de sistema para GC

informatizado de apoio a
GC; e criar de indicadores

para avaliar o modelo
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ANS

A GC direcionou o plano de
capacitacéo e de avaliagéo de
cursos pelos servidores; e
valorizacdo pela Diretoria do
trabalho realizado com a

gestdo por competéncias

Frustragéo dos servidores,
devido a ndo utilizagdo das
competéncias em outros
subsistemas de pessoal, além
da capacitacdo; e mapeamento

de competéncias muito

Desenvolver um sistema
informatizado de apoio a
GC; e analisar a
metodologia para realizar o
mapeamento das

competéncias

extenso

Fonte: Elaboracgéo prépria.

Entre as agéncias que atualmente aplicam a GC (ANA, ANAC e ANATEL), a partir
das entrevistas, foram constatados o0s seguintes pontos comuns: o desenvolvimento de um
sistema proprio para operacionalizagdo da GC, como ponto positivo no caso da ANA e da
ANAC; o foco em competéncias técnicas, voltadas para processos e para fun¢bes, como ponto
fraco na ANAC e na ANATEL, respectivamente; e como pontos de melhoria, o refinamento ou
revisao das competéncias (ANA, ANAC e ANATEL) e o aprimoramento (ANA e ANAC) ou
desenvolvimento (ANATEL) de sistema informatizado para GC.

Com relacdo as agéncias que abandonaram a aplicacdo da GC (ANEEL e ANS),
destaca-se como pontos comuns entre 0s entrevistados: o apoio e valorizacdo pela alta
administracdo nos dois casos, como ponto forte; a frustracdo como ponto fraco comum, mas
com variaveis de contraste: a frustracdo na equipe de RH da ANEEL, pela descontinuidade da
GC, e afrustracdo dos servidores da ANS, pela ndo utilizacdo das competéncias em subsistemas
além da capacitacdo; e como ponto de melhoria, nas duas agéncia, o desenvolvimento de um

sistema informatizado para operacionalizacdo da GC.

Dessa forma, cada um dos modelos de GC implantados pelas agéncias possui pontos
fortes, fracos e de melhoria, apontados pelos entrevistados em cada caso. Os modelos
apresentados demonstram que a implantacdo da GC em organizacOes de natureza semelhante,
como as agéncias reguladoras federais, possui semelhancas e contrastes em seu processo de
implementacdo, influenciados por fatores diversos, o que evidencia que a implantacdo dessa
abordagem é complexa e repleta de escolhas pela organizacdo que esta disposta a aplica-la. A
proxima secédo propde recomendacdes para implantacdo da GC em outras organizagdes publicas

brasileiras.
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6 RECOMENDACOES

Analisados os cinco casos, de maneira comparada, a pesquisa parte dos erros e
acertos no processo de implantacdo da GC de cada agéncia, considerando os fatores
intervenientes, os pontos fortes, fracos e as sugestdes de melhoria, aléem do referencial teérico
apresentado, para propor recomendacdes para a implantagdo da GC em outras organizacoes

publicas brasileiras, caso elas entendam possuir 0s requisitos necessarios para aplica-la.

Essas recomendacdes se basearam, portanto, na analise comparada da
implementacdo da GC nas cinco agéncias reguladoras federais e na literatura sobre o tema.
Pretende-se utilizar os casos analisados para auxiliar no aprimoramento dos modelos de GC nas
agéncias analisadas, bem como para auxiliar na analise da implantacdo da GC em outras

organizacges publicas, que deve ser precedida da avaliacdo da abordagem para a organizagao.

A pesquisa identificou que a implantacdo da GC deve ser precedida da andlise dos
seguintes requisitos: 1. Apoio das liderancas para a sua implantacdo, tanto da alta
administracdo, quanto dos demais gestores; 2. Participacdo da area de planejamento estratégico
durante todo o processo; 3. Funcionamento dos subsistemas de gestdo de pessoas maneira
integrada, caso opte pela abrangéncia mais ampla de sua aplicacdo; 4. Conhecimento das
caracteristicas dos diferentes métodos e técnicas de GC para entender se a abordagem podera
ser implantada para aprimorar as praticas de gestdo de pessoas no 6rgao e para realizar a escolha
metodol6gica adequada a realidade organizacional, ciente de que o modelo deve ser construido
internamente, a partir da experiéncia de implementacdo; 5. Estruturacdo da area responsavel
por sua formulacédo, implantacdo e operacionaliza¢do, com pessoal, orcamento e tecnologia; 6.
Desenvolvimento do sistema para implanta-la, seja internamente ou por meio de contratacdo
externa; 7. Envolvimento de todas as &reas da organizacdo no processo; 8. Comunicagdo e
divulgacdo aos servidores; 9. Criagdo de indicadores para avaliacdo do modelo implantado; e
10. Criacdo de mecanismos de revisdo das competéncias, por meio do sistema desenvolvido

para GC.

Entende-se que a gestdo por competéncias so deve ser implantada se a organizacao
atender os supracitados requisitos, que serdo detalhados a seguir, por meio de recomendagdes
para implanta-la. Dessa forma, propde-se as seguintes recomendacdes, presentes no policy brief

anexo a pesquisa (Anexo F), para de auxiliar os tomadores de decisdo da area de gestdo de
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pessoas na implantacdo da gestdo por competéncias nas organizacfes publicas federais

brasileiras:

1. Apoio das liderancas

O apoio politico a gestdo por competéncias é fundamental para a sua implantacdo. A
alta administracdo legitima o processo, além de facilitar a estruturacdo inicial necessaria para a
sua implantacdo, com a disponibilizacdo de recursos orcamentarios, pessoal e tecnologia, sem
0 qual ndo é recomendado iniciar esse processo. Com relacdo a lideranca intermediaria, o seu
apoio € também importante na execucdo do projeto, especialmente para a descricdo das
competéncias técnicas, especificas de determinadas areas e para participar do processo de
avaliacdo. Ainda que os lideres ndo participem diretamente da descri¢do das competéncias, apos
delegacdo, € indispensavel a sua analise e validacdo final. A GC ndo esté restrita apenas a gestao
de pessoas e os lideres devem compreender que ¢ um modelo de gestdo organizacional®® que
podera auxilid-los no gerenciamento de suas equipes, na gestdo de sua area e da organizacéo

como um todo.

2. Participacdo da area de planejamento estratégico

A gestdo por competéncias estd vinculada ao planejamento estratégico da
organizacdo, ao identificar as lacunas entre as competéncias existentes e as necessarias para o
alcance dos resultados institucionais®?. Dessa forma, as competéncias devem estar alinhadas
com a missdo, valor, objetivos e metas estratégicas. Para esse alinhamento, a equipe de
planejamento deve estar inteiramente envolvida no processo de construgdo das competéncias e
do modelo de GC a ser implantado na organizacdo. Além de garantir a descricdo das
competéncias em consonancia com a estratégia, a participacao da area de planeamento ampliara
a legitimidade do processo de implantacdo e de disseminacdo da GC como um projeto
importante para o 6rgdo que deseja implanta-la. Considerando as experiéncias de aplicacéo da

51 Camdes e Meneses (2016), op. cit., p. 48.
52 Branddo e Bahry (2005), op. cit., p. 48.
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referida abordagem analisadas neste estudo, a decisdo pela implementacdo da GC sé ocorre

apos ela ser considerada estratégica para a organizagao.

3. Abrangéncia de aplicacédo da GC

Antes de definir o modelo apropriado para implantar a GC na organizacgéo, deve-se
analisar e escolher os subsistemas nos quais ela serd aplicada. A literatura indica que a gestdo
por competéncias pode ser utilizada no setor pablico de maneira integrada nos diferentes
subsistemas de RH, para recrutamento e selecdo (por meio de concurso publico ou processo
seletivo para ocupacdo de cargos comissionados), realocacdo (via planejamento da forca de
trabalho), capacitagdo e desenvolvimento dos servidores da organizagio®™ e, até mesmo, para a
formulagdo de uma politica ou plano de ag&o organizacional®. Ao escolher a abrangéncia da
GC, € necessario estruturar a organizagdo para que ela funcione de maneira integrada®. As
finalidades da utilizacdo da GC devem ser discutidas com os lideres da organizacdo, da alta
administracdo aos gestores intermediarios, para ficar claro quais sdo as consequéncias de sua
aplicacdo em cada subsistema e, apds a definicdo, deve ser bem comunicada aos servidores que
participardo da sua construcdo e implementacdo, para o ajuste das expectativas em relacdo a

sua aplicacdo.

4. Escolha metodoldgica

H& uma variedade de métodos para implantar a GC e ndo ha um direcionamento no
governo federal sobre quais adotar. Neste estudo, foram identificados cinco modelos de GC
distintos, que utilizam o mesmo conceito de competéncias sob a visdo integradora, que vincula
as competéncias, como um conjunto de atributos (conhecimento, habilidade e atitude), ao
desempenho dos servidores® ou as entregas da pessoa a organizacdo®’. Cada método possui
qualidades e defeitos e a pesquisa encontrou evidéncias de uma diversidade de métodos

possiveis, para um mesmo tipo de organizacao, o que demonstra a variedade de modelos para

53 Branddo e Bahry (2005), op. cit., p. 48.

54 Guimarées, Bruno-Faria e Branddo (2006), op. cit., p. 48.
% OCDE (2010), op. cit., p. 50.

56 Branddo (2012), op. cit., p. 46.

57 Dutra (2004), op. cit., p. 47.
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a aplicacdo da GC. E fundamental aprofundar a revisdo da literatura de GC para avaliar 0s
diferentes metodos e técnicas existentes, inclusive por meio de estudos de caso e visitas técnicas
aos 6rgdos que implantam essa abordagem. A decisdo sobre a escolha do método deve estar
alinhada a maturidade organizacional e a estrutura que sera disponibilizada pela organizagéo
para a equipe responsavel pela GC e, assim, o método para aplicar a gestdo por competéncias
deve ser construido internamente, a partir das caracteristicas organizacionais. Dessa forma, a
metodologia deve ser estruturada e alinhada a realidade da organizag&o® para a escolha de uma
técnica que ela tera condicdes de implantar.

5. Estruturacéo da area responsavel

Deve-se definir a equipe gestora do projeto, com a indicagdo das suas
responsabilidades pela construcdo das competéncias, integrada, pelo menos, pelas equipes de
gestdo de pessoas e de planejamento estratégico. Também deve-se estruturar a area responsavel
pela aplicacdo da GC, ap6s sua construcdo, para que tenha condigdes efetivas de implanté-la,
com pessoal, orcamento e tecnologia. Em alguns casos analisados nesta pesquisa, nota-se que
foi feito um bom trabalho de construcdo da GC, mas ndo houve condi¢es de manté-la em
execucdo, por falta de recursos disponibilizados pela organizacao. Por isso, é fundamental a
estruturacdo da area responsavel pela GC, de forma que, quando o projeto for finalizado e as
competéncias mapeadas e avaliadas, 0 modelo possa ser aplicado na pratica, pela organizacéo.

6. Desenvolvimento do sistema

A construcdo da GC sem um sistema informatizado traz um risco de descontinuidade,
conforme demonstram os casos analisados nesta pesquisa (ANEEL e ANS). A utilizagdo de um
sistema apropriado facilitara a descri¢do das competéncias e, principalmente, a sua avaliagdo
por todos os servidores. A utilizacdo de formularios ou instrumentos para o levantamento das
competéncias ja existentes, a partir do pagamento de licencas para o uso da ferramenta, se
mostrou eficiente em um dos casos analisados nesta pesquisa (ANATEL), mas deve-se
ponderar se o valor da manutencgéo da licenga e o custo por ndo fazer melhorias personalizadas

valem a escolha por ndo desenvolver um sistema préprio. Em dois dos casos estudados (ANA

58 Santos (2014), op. cit., p. 53.
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e ANAC), os sistemas foram desenvolvidos pela area de planejamento e de gestdo de pessoas,
sem o auxilio da area de Tecnologia da Informacéo — T1, que acabou por se tornar a responsavel
pelos sistemas em questdo. Para adequacdo do sistema de GC a estrutura de Tl dos 6rgéos que
desejam implanté-la, é importante que a area de TI esteja desde o principio envolvida no
processo de desenvolvimento do sistema para operacionalizar a GC e auxiliar na deciséo sobre
a melhor solucdo para contar com um sistema informatizado que seja sempre atualizado e

constantemente aprimorado.

7. Envolvimento de todas as areas

A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo institucional e, por isso, todas as
areas devem participar do processo de construcdo das competéncias. Vale frisar que as
competéncias técnicas devem ser descritas pelas unidades responsaveis por elas, que devem
estar envolvidas e se sentirem parte do processo de formulacdo da GC na organizacdo. O
envolvimento e participacdo ativa dos gestores, em todos os niveis, e dos servidores para a
construcdo conjunta das competéncias € necessario para o alinhamento da GC a estratégia, aos
processos realizados na organizacdo e a sua cultura organizacional®®. Dessa forma, recomenda-

se que o processo de implementacdo de GC envolva todas as areas da organizacao.

8. Comunicacao e divulgacao aos servidores

A comunicacdo, com boas estratégias e com 0 apoio da area responsavel, €
importante para o0 engajamento dos servidores, que devem entender como funciona a GC na
organizacdo, as caracteristicas do modelo adotado, quais sdo 0s seus objetivos, o seu alcance e
as suas vantagens. A comunicacdo efetiva pode servir, também, para diminuir as resisténcias
ao processo, especialmente no momento de avaliagdo das competéncias. Deve ser feito um
trabalho de sensibilizacdo com os servidores para que compreendam que as competéncias
descritas e avaliadas poderéo trazer um melhor entendimento sobre o seu papel na organizagéo
e direcionar o seu desempenho para o que se espera deles, enquanto servidores. Além disso,

pode-se ampliar o uso da GC como uma ferramenta de comunicagdo ou de feedback entre

% OCDE (2010), op. cit., p. 50.
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servidor e gestor, que necessitardo conversar para o alinhamento das competéncias esperadas

com as existentes, durante os ciclos de avaliacao.

9. Criacéo de indicadores para avaliacédo

A construcdo de indicadores é importante para mensurar como a GC esta sendo
implantada na organizagdo. A literatura indica ser importante a construcéo de indicadores de
processos e de resultados ou impactos, para avaliar a gestdo por competéncias®. Aprimorar os
instrumentos de monitoramento e avaliacdo € importante para a evolucdo dos processos de
GCS. Ainda que a avaliagcdo da GC seja um desafio, a organizacio deve estabelecer os
parametros de mensuracao possiveis de serem operacionalizados, de forma a sempre manter

uma visdo critica do modelo, com o proposito de torna-lo efetivo e sempre aprimora-lo.

10. Mecanismos de revisdo das competéncias

As revisdes da GC séo fundamentais para sustentacdo do modelo na organizagéo. A
depender da estrutura organizacional, pode-se estabelecer revisdes em ciclos semestrais, anuais
ou bianuais, ou continuamente, por meio de um sistema informatizado. As mudancas fazem
parte das organizacBes e, por isso, € necessario estabelecer rotinas para a revisdo das
competéncias visando atualizé-las e manté-las alinhadas aos processos.

Por fim, as recomendacfes supracitadas foram desenvolvidas a partir da analise de
resultados da pesquisa, baseadas no referencial tedrico apresentado e da analise comparada da
implantacdo da gestdo por competéncias nas cinco agéncias reguladoras federais que

efetivamente implantaram a GC.

A proxima e ultima secdo consolida as conclus@es deste estudo, cuja contribuicdo
pratica as organizacOes publicas federais é o policy brief, apresentado no Anexo F da

dissertagéo.

0 Camdes e Meneses (2016), op. cit., p. 21.
61 |glesias e Pantoja (2013), op. cit., p. 55.
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7 CONCLUSOES

A pesquisa abordou a implementacdo da gestdo por competéncias nas agéncias
reguladoras federais que utilizam essa abordagem atualmente (ANA, ANAC e ANATEL) ou
que a aplicaram, mas abandonaram (ANEEL e ANS). Foi utilizada a metodologia de pesquisa
qualitativa, por meio de estudo de caso comparado, a partir de evidéncias obtidas por
documentos e entrevistas em profundidade, com posterior analise de contedo a partir de um

frame analitico delineado no referencial tedrico e das categorias desenvolvidas para este estudo.

As proposicOes tedricas apresentadas sobre a gestdo por competéncias foram
confirmadas na analise de resultados da pesquisa, no sentido de que fatores internos e externos
facilitaram ou prejudicaram o processo de aplicacdo da GC nas organizacdes publicas
analisadas. As cinco agéncias possuem caracteristicas, estruturas organizacionais diferentes,
aplicaram modelos proprios de GC e evidenciaram fatores intervenientes que influenciaram

€SSe pProcesso.

A pesquisa prop0s a distingdo entre cinco modelos de GC observados nas
organizacOes analisadas: na ANA, o modelo define competéncias como um conjunto de
capacidades, que o servidor utiliza e explicita em entregas a organizacdo, com a descricdo e
correlagéo entre os dois atributos de GC (entrega e capacidade); na ANAC, as competéncias
sdo atreladas aos processos de trabalho, associados pelo grau de importancia da competéncia
para o alcance do sucesso dos processos; na ANATEL, o modelo de competéncia é atrelado a
funcéo, com o objetivo principal de realizar o planejamento da forca de trabalho; na ANEEL,
as competéncias sdo definidas como atributos, sob a forma de comportamentos requeridos e
observaveis, passiveis de avaliacdo; e na ANS, as competéncias organizacionais e setoriais sdo
detalhadas por meio de capacidades requeridas e as competéncias técnicas, como desempenho

esperado pelos servidores.

Dessa forma, cada modelo de GC possui especificidades que indicam que a gestéo
por competéncias pode ser implementada a partir de diferentes modelos, pelas organizacoes
publicas brasileiras. Os modelos apresentados neste estudo sistematizam observagfes dos
casos, concluindo-se que as agéncias ndo aplicaram modelos prontos ou ja disponiveis no

mercado, mas sim construiram seus proprios modelos, em cada experiéncia de implementacao.
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Ao analisar cada processo de formulacdo e implementacdo da GC nas cinco agéncias
objeto deste estudo e compara-los, observa-se que foram encontradas evidéncias comuns e de
contrastes. Os elementos comuns a todos 0s cinco casos se referem: ao conceito de
competéncias utilizado, a partir da visdo integradora, que define competéncia como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho do servidor para
a organizacéo; a participacdo da area de gestdo de pessoas no processo; e a aplicacdo da GC,

pelo menos, no subsistema de capacitacdo dos seus servidores.

H4, por sua vez, variaveis de contrastes no processo de implantacdo da GC. Quanto
a realizacdo interna ou com apoio externo, apenas ANA e ANATEL contrataram consultorias
para auxiliar no referido processo; as demais o realizaram internamente, com seus proprios
servidores. Sobre a equipe interna de conducgdo do projeto, apenas na ANATEL nédo houve
participacdo direta da equipe de capacitacdo; na ANAC e na ANA houve a participacdo também
da area de planejamento; e somente na ANA houve participacdo de uma outra area, além do
RH e da estratégia, responsavel pela capacitacdo do publico externo (os entes do SINGREH).
Com relacdo a especificidades metodoldgica e de suporte, a ANA foi a Unica que descreveu
suas competéncias por niveis de complexidade; a ANAC vinculou 0 mapeamento de processos
ao de competéncias; a ANATEL relacionou competéncias ao planejamento da forca de trabalho;
a ANEEL realizou o diagnostico de competéncias sem um sistema, atraves de formulérios
disponibilizados em laboratorios de informatica; e a ANS ndo realizou a avaliacdo por
competéncias. Quanto a abrangéncia de aplicacdo da GC, somente na ANA ela é aplicada
exclusivamente na capacitacdo; a ANAC também aplica na construcdo do perfil profissional
para a ocupacao dos cargos comissionados; a ANATEL aplica também na alocacdo de pessoas;
a ANEEL utilizou também para a construcdo de um edital de concurso pablico; e a ANS utilizou

também como base para a avaliacdo da gratificacdo por desempenho.

Os fatores que influenciaram no resultado da implantacdo da GC foram analisados
separadamente. No fator normativo-legal, ao avaliar a influéncia do Decreto n° 5.707/2006 na
implantacdo da GC, ele foi citado como legislacdo basilar em todas as agéncias, mas nédo
determinante da adoc¢do dos modelos, pois outros elementos se sobrepuseram para que a GC
fosse considerada estratégica e, por consequéncia, implementada. Até mesmo na ANEEL, que
implantou a GC antes de 2006, o referido decreto influenciou o processo ja em andamento. Em
relagdo a normatizacdo, apenas a ANA e a ANAC estabeleceram normas especificas para GC,

0 que influenciou positivamente na implementagéo da GC na medida em que foi estruturado
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um conjunto de regras para o seu funcionamento, embora ndo tenha sido suficiente para a

modificacdo das praticas organizacionais e para mudanca da cultura organizacional na ANA.

Com relacdo as percepcbes sobre o Decreto n° 9.991/2019 e a IN n° 201/2019,
relativas a GC, as agéncias entendem que as referidas normas nao consideraram o grau de
maturidade das instituicbes, mantiveram a diretriz do desenvolvimento com base em
competéncias, contudo sem a necessidade exclusiva, e sim preferencial de utilizagdo da GC no
diagnostico de competéncias, e ndo ampliaram o seu uso para outros subsistemas de gestao de
pessoas. Conclui-se, assim, que os referidos normativos nao apresentam elementos de incentivo
a implementacdo da GC nas organizagcfes publicas, focam no controle das acbes formais de
capacitacdo e desconsideram mecanismos de desenvolvimento que poderiam ser utilizados para

maximizar o potencial da gestdo de pessoas.

Com relagdo a estrutura de cargos e carreiras e sua influéncia na GC, sob a
perspectiva do fator normativo-legal, observa-se que apenas na ANA a estrutura de cargos foi
considerada no processo de formulacdo da gestdo por competéncias, uma vez que as
competéncias nessa Agéncia sdo descritas de acordo com o cargo ocupado pelo servidor e
podem variar de acordo com o0 que se espera dele (quanto maior o cargo ocupado, mais
complexo deve ser o nivel de entrega da competéncia). Na ANATEL e na ANEEL, os modelos
de GC envolveram a estrutura de cargos de maneira indireta, ressaltando que a utilizacdo do
modelo permitiu uma melhor percepcdo sobre o papel dos técnicos administrativos para a
ANEEL, o que acarretou a modificacdo das atividades por eles exercidas. Houve, assim, uma
mudanca nas atividades desempenhadas por um cargo especifico da ANEEL em virtude da GC.

Com relacdo aos fatores institucionais, conclui-se que, apesar da evidéncia de ndo
influéncia do ministério supervisor nos cinco casos, em todas as agéncias algum fator ou agente
do ambiente externo influenciou na implementacdo da GC. Nesse aspecto, vale ressaltar a
mencao & importancia dos eventos promovidos pelo 6rgéo central do SIPEC, hoje Ministério
da Economia, e pela ENAP sobre o processo de implantacdo da GC nas agéncias que a
implementaram em 2009 (ANEEL e ANS), mas abandonaram a abordagem posteriormente.
Isso indica que esses dois entes perderam o protagonismo ao longo dos anos posteriores a
publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 e que a promocao de eventos e debates acerca do modelo
de gestdo apropriado para a area de pessoal sdo impulsionadores da implantacdo ou do

aprimoramento da GC nas instituicdes da APF que ja a aplicam.
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Sobre os fatores politicos, constatou-se que em todas agéncias houve apoio da alta
administracdo a formulacdo e implementacdo da GC, fundamental no processo, e que ha
resisténcias de liderancas intermediarias naquelas que estdo implantando a abordagem
atualmente. Evidencia-se que, em decorréncia do papel central exercido pela geréncia
intermedidria, a resisténcia nesse segmento indica que a GC ndo consegue permear a
organizagdo nos niveis hierarquicos mais baixos. Assim, é necessario estabelecer mecanismos
de conscientizacdo dos gestores intermediarios, para que compreendam como a GC podera

auxiliad-los na gestdo de suas equipes, como um modelo de gestdo organizacional.

Com relacdo aos fatores organizacionais, todas as agéncias possuem uma cultura
organizacional receptiva a novos projetos, como a GC, mas foram observadas evidéncias de
contraste na reacdo dos servidores, o que indica que ela sofreu resisténcias pelo corpo de
servidores nos casos estudados, salvo na ANS, o que pode ser justificado por ndo ter sido
realizada avaliacdo por competéncias nessa Agéncia. Quanto a estrutura para implantar a GC,
com excecdo da ANAC, todas as agéncias relataram dificuldades de pessoal e a ANEEL e a
ANS, dificuldades tecnolégicas no processo inicial de implantacdo do seu modelo na

organizacao.

Sobre os fatores técnico-metodolégicos, foram explicitadas as caracteristicas
técnicas assumidas pelos modelos aplicados nas agéncias analisadas. Cada caso apresentou uma
técnica diferente para a constru¢cdo da GC em um mesmo tipo de organizacdo, agéncia
reguladora federal, o que demonstra que ndo ha uma metodologia Unica para a GC, nem
tampouco uma técnica perfeita, pois em todos os casos foram apresentadas criticas sobre as
escolhas metodoldgicas de GC feitas pela organizacdo. Importa salientar que cada organizagédo

implantou um modelo préprio, evidenciando a capacidade de adaptar a GC a sua realidade.

A falta de um sistema informatizado foi o principal gargalo identificado nas agéncias
gue abandonaram a GC, ANEEL e ANS, devido a dificuldades em operacionaliza-lo. Isso nos
faz concluir que iniciar um projeto de gestdo por competéncia sem o apoio tecnolégico podera
levar a sua descontinuidade e, por isso, é fundamental contar com um sistema para implantar a
GC. Nas agéncias que atualmente implementam a GC, ANA e ANAC, é relatada a necessidade
de aprimoramento dos sistemas proprios desenvolvidos para operacionalizar os modelos,
enquanto a ANATEL revela a necessidade de avaliagdo do sistema ndo totalmente

informatizado que utiliza para GC.
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Ainda, com relacdo ao fator técnico-metodoldgico, a area de planejamento
estratégico interagiu de diferentes maneiras, nos casos analisados: na ANEEL e ANS, os planos
foram utilizados para auxiliar a descricdo das competéncias; na ANATEL, a equipe de
planeamento auxiliou na descricdo das competéncias organizacionais; e na ANA e ANAC, a
area de planejamento integrou a equipe de construcdo do modelo de GC. Conclui-se, assim, que
nos casos em que a GC ainda esta em implementacao, a area estratégica participou do processo
de formulacgdo da GC. Quanto & ampliagdo da GC para outros subsistemas de gestao de pessoas,
a ANAC é a unica que demonstrou inten¢fes de amplid-la, como um processo natural de

maturidade do modelo na organizacao.

Com relagéo ao fator setorial, todas agéncias, com excecdo da ANAC, enfrentam
dificuldades para o funcionamento efetivo da GC, apds a sua construcdo, seja em razdo da falta
de pessoal, de lideranca no processo, de orcamento ou de tecnologia. A ANAC se destacou
como o Unico caso que possui uma estrutura robusta, com quantidade suficiente e formacéo
multidisciplinar de servidores na area responsavel pela GC, além de contar com apoio
institucional ao processo, 0 que tem contribuido para que o modelo funcione de maneira

continua nessa Agéncia.

Percebe-se que cada agéncia implantou a GC com caracteristicas diversas e isso pode
ser justificado, inclusive, pela estrutura organizacional, que também foi objeto de anélise e de
comparagao nesta pesquisa. Ao vincular a analise dos fatores a estrutura das agéncias, verifica-
se que a ANAC é a que mais investiu em capital humano na area responsavel pela GC em
comparacao com as demais instituicdes objeto do estudo, seguida da ANEEL e da ANS. Além
disso, nos dois casos com menor quantidade de pessoal na area responsavel pela GC, ANATEL
e ANA, optou-se por realizar contratacOes externas para formular o seu modelo de GC, pois
ndo haveria condi¢des da prépria organizacdo realizar esse projeto internamente. Contudo, ao
analisar as condicOes estruturais nessas instituicdes hoje, conclui-se que ndo basta encontrar
uma solucdo para formular a GC, através de consultoria, mas também é fundamental que se
institua uma estrutura condizente para que ele funcione na pratica, com apoio institucional
(pessoal e tecnoldgico, principalmente) para assegurar a continuidade da iniciativa, sob pena de

todo o esforgo organizacional empreendido ser em vé@o, com o risco de descontinuidade.

Além disso, as areas de gestdo de pessoas da ANA e da ANATEL sédo subordinadas
a Superintendéncia de Administracdo, Financas e Gestdo de Pessoas — SAF e diferente das

outras agéncias analisadas, ndo se comunicam direto com a Diretoria. Ao relacionar a
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quantidade de servidores lotados na area responsavel pela GC com relacéo a forca de trabalho
da entidade, conclui-se que a ANATEL e a ANA, nesta ordem, possuem uma quantidade baixa
de pessoal, que pode ser justificada pela pulverizacdo de temas dentro da SAF, na qual a area
de gestdo de pessoas é apenas uma das atividades, que se somam a outras também importantes,
como a gestdo orcamentaria e financeira. Outro caso com quantidade baixa de servidores
lotados na area responsavel pela GC é a ANS, que atualmente ndo a aplica, distinguindo-se da
ANATEL e da ANA pelo fato de que a GC nessa ultima Agéncia foi descontinuada, por ter
perdido espaco na agenda do seu RH. Por sua vez, a ANEEL, que néo aplica a GC atualmente,
e a ANAC, que a utiliza, possuem um quantitativo maior de servidores lotados na area de
capacitacdo, atualmente responsavel pela gestdo por competéncias. Conclui-se que a
comunicacdo direta da area de pessoal com a Diretoria € um atributo do caso de sucesso da GC
(ANAC), mas ela ndo parece suficiente para sustentar os modelos de GC nos outros dois casos
(ANEEL e ANS).

Em resumo, a ANA e a ANATEL, atualmente, passam por dificuldades de pessoal e
de tecnologia para continuar a implantacdo da GC, apesar de terem instituido modelos robustos
para a gestdo por competéncias dos seus servidores. A ANAC é o Unico caso de sucesso
relatado, por ter formulado um modelo e mantido uma estrutura adequada para que seja
operacionalizado com efetividade. A ANEEL e a ANS avaliam a possibilidade de reaplicé-la,
contudo precisam desenvolver condicdes e estrutura, de pessoal, na ANS, e de tecnologia em

ambas, para torna-la um processo consolidado e ndo ocorrer nova descontinuidade.

Dessa forma, conclui-se pela presumivel descontinuidade e perda de centralidade da
agenda de gestdo por competéncias nas cinco agéncias reguladoras federais analisadas, salvo a
ANAC. A percepgdo dos servidores com relacdo & area de gestdo de pessoas, nas cinco
agéncias, é por vezes negativa, até por questdes que fogem ao controle da propria organizacgéo,
decorrentes do governo como um todo. Processos como o de GC podem auxiliar na melhoria
dessa percepcdo, na medida em que a area de gestdo de pessoas passe a ser vista como

estratégica nas organizagoes.

Os pontos fortes e fracos de cada caso analisado foram apresentados a partir de uma
visdo critica, com sugestdes de melhoria. Entre os ganhos da utilizagdo da GC nos cinco casos,
destaca-se a clareza em relacéo ao papel dos servidores, a proatividade da &rea de capacitacao
na indicacdo dos eventos de capacitacdo, a partir das lacunas identificadas nas avaliacfes das

competéncias, como um critério para 0 acesso aos eventos e a alocacao mais efetiva de pessoas
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na organizacao, inclusive gerentes. Assim, os resultados indicam que a GC pode ser utilizada
para a profissionalizacao da area de capacitacdo das organizagdes publicas, além de auxiliar nas
movimentacOes de servidores e na ocupacao de cargos comissionados (avaliagéo e selecéo de
ocupantes de cargos gerenciais), ao possibilitar a inclusdo de um critério objetivo (perfil de

competéncias) na alocacao, distribuicdo e nomeacéo dos cargos de liderancga nas instituicoes.

Todas as agéncias objetos deste estudo entendem que o modelo de GC aplicado em
suas instituicdes pode ser utilizados por outras, desde que 0s aprimoramentos sugeridos sejam
realizados e se disponha de uma estrutura adequada para implanta-lo. Com base nos resultados
apresentados, a pesquisa sugere recomendacgdes para implantacdo da GC nas organizacoes
publicas federais brasileiras, apresentadas no policy brief (Anexo F), para auxiliar os tomadores
de decisdes de gestdo de pessoas a analisar a viabilidade de implantacéo e entender os diferentes

caminhos para implanta-la de maneira apropriada em suas organizaces.

Os resultados desta dissertacdo indicam que a gestdo por competéncias deve ser vista
de uma maneira critica pelos gestores de pessoal da Administracdo Publica Federal, pois essa
abordagem tem demonstrado fragilidades e recebido criticas nas organizacdes que a aplicam.
A gestdo por competéncias s6 deve ser implantada se a organizacdo entender que possui 0s
requisitos necessarios para que ela possa ser aplicada com éxito. Além disso, a organizacdo
deve estar preparada para lidar com a influéncia dos fatores intervenientes no processo e para a
construcdo interna de um modelo préprio de GC, a partir da sua realidade, cultura e

caracteristicas.

Portanto, a analise das experiéncias da implantacdo da GC nas agéncias reguladoras
federais trouxe elementos e licdes para o entendimento do processo e dos modelos de sua
formulacdo e implantagdo na APF. Ha ainda muito a avangar com relagdo ao estudo da GC
como base para um modelo de gestdo no setor publico e, por isso, recomenda-se aprofundar os

estudos sobre essa abordagem na academia e nas praticas organizacionais.

PropOe-se as seguintes pesquisas futuras relacionados ao tema: 1. avaliagcdo dos
impactos da utilizacdo da GC em organizacdes publicas, com analise da maturidade na
aplicacdo da abordagem; 2. afericdo da percepc¢do dos servidores com relacéo a utilizacdo da
GC nas organizacOes que a implementam, inclusive para identificar os fatores de resisténcia a
abordagem; 3. avaliacdo da reputacdo do RH junto aos servidores, para compreender a reagdo

aos projetos dessa area, como a implantacdo da GC; 4. estudo da aplicacdo da GC em
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instituicGes publicas no exterior, para comparar a sua utilizacdo com as experiéncias do Brasil,
e 5. ampliacdo da analise da implantacdo da GC para outras organizagdes publicas brasileiras,

de outras esferas de governo ou do proprio executivo, com caracteristicas diferentes em relagéo

as agéncias reguladoras federais.
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ANEXO A - Mem@ria de entrevista preliminar na ANAC

Agéncia do entrevistado: Agéncia Nacional de Aviagdo Civil - ANAC
Diae Local: 11 de marco de 2019, as 14 horas, na sede da ANAC, Setor Comercial Sul, Edificio

Parque Cidade Corporate Torre A, em Brasilia — DF

O entrevistado participou do processo de implantacéo da gestdo por competéncias na
agéncia e explicou como se deu esse processo. Em 2014, a area de planejamento e a gestdo de
pessoal da ANAC mapearam as competéncias e 0S processos na agéncia, a partir do Programa
de Fortalecimento Institucional, com a integracgdo entre processos e competéncias. O programa
resultou no desenvolvimento de um sistema por meio do qual se gerencia as competéncias dos

seus servidores.

As competéncias da ANAC referem-se ao comportamento observavel, dividida nos
niveis: Transversal Organizacional — todos os servidores; Gerenciais — s6 gestores; Técnicas —
vinculadas aos processos de trabalho. Todas as competéncias sao atreladas as atividades de
processos. O sistema permite que qualquer servidor associe uma competéncia a alguma
atividade do processo, além de permitir cadastrar, editar novas competéncias e correlacionar as
competéncias aos conhecimentos, habilidades e atitude — CHAs. O sistema € participativo, e

demanda acdes da area de recursos humanos para homologacoes.

Por meio do sistema da ANAC, € realizada a avaliagdo por competéncias,
anualmente, por meio de autoavaliacdo e da avaliacdo da chefia. A lacuna de competéncia é
identificada automaticamente pelo sistema avaliacao e o sistema solicita ao servidor indicar 0s
CHA s e os eventos que ele tem interesse em realizar. Assim, a avaliacdo de competéncias indica

a lacuna de capacitacéo.

Além das funcionalidades do sistema, a ANAC também utiliza a abordagem de
competéncias para processos seletivos interno. A Geréncia Técnica de Recrutamento, Selecé&o,
Desempenho e Qualidade de Vida, vinculada a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas,
operacionaliza o recrutamento, com base nas competéncias, quando a unidade demandante

solicita ajuda da unidade de gestdo de pessoas para sele¢do do servidor.
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ANEXO B - Memodria de entrevista preliminar na ANATEL

Agéncia do entrevistado: Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — ANATEL
Dia e Local: 19 de marco de 2019, as 10:30 horas, na sede da ANATEL, no Setor de Autarquia

Sul, em Brasilia— DF

A entrevistada participou do processo de implantacdo da gestdo por competéncias na
agéncia e explicou como se deu esse processo. Em 2016, o mapeamento de competéncia foi
realizado ap0s contratacdo de consultoria, cuja frente envolvia a revisdo do modelo regulatério,
mapeamento de processos, dimensionamento da forca de trabalho e mapeamento de
competéncias. O mapeamento de competéncias foi realizado com o apoio da &rea de recursos
humanos da ANATEL, ap0s entrevistas com as liderancas e participacdo de todas as areas da

agéncia.

Foram identificadas as competéncias organizacionais (para todos os servidores) e
comportamentais (para servidores e para gestores, separadamente). A seguir, foram realizadas
reunides setoriais com cada geréncia para mapear as competéncias técnicas. Optou-se em
realizar o diagndstico das competéncias individuais de maneira global para todos os servidores.
Uma ferramenta de mercado foi adquirida e utilizada pela consultoria para realizar o

diagnostico, mas hoje a agéncia nao possui uma ferramenta interna para aplicar o diagnostico.

O diagnoéstico de competéncias foi realizado pelo servidor e, em seguida,
homologado pela chefia, com 80% de participacdo da Agéncia, cujo resultado trouxe
informac@es gerenciais. A partir das lacunas de competéncias, 0 RH priorizou as competéncias
com maiores lacunas absolutas e elaborou o Plano de Capacitacdo — PAC para 2018 (além de
utilizar outras informacg6es gerenciais). Em 2019, a metodologia para elaboracdo do PAC foi

alterada e houve consulta as areas para priorizarem as competéncias.

A maior utilizacdo da gestdo por competéncias na ANATEL ¢é para capacitacdo, mas
tambem se utiliza para processo seletivo interno e movimentagdes internas, no qual a area de
recursos humanos consulta o mapeamento das competéncias individuais dos candidatos.

Pretende-se utilizar, no futuro, as competéncias para avaliacdo de desempenho dos servidores.
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ANEXO C - Revisao de literatura referente a Gestao por Competéncias

PublicacGes em revistas, artigos e anéis do ANPAD sobre o0 Tema GC entre 2015 e 2018

Figura 24 — Revistas que publicaram artigos sobre GC entre 2015 e 2018
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Figura 25 — Artigos publicados sobre GC entre 2015 e 2018 por institui¢fes publica, privada ou
ambas
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Figura 26 — Ano versus quantidade de trabalhos apresentados sobre GC em anéis do ANPAD
entre 2015 e 2018
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Figura 27 — Trabalhos apresentados sobre GC nos anéis do ANPAD entre 2015 e 2018
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ANEXO D - Roteiro de entrevista na ANA, ANAC e ANATEL

Roteiro para as agéncias que atualmente aplicam a GC

Objetivo 1 — Descrever o processo de formulacao e implementacao da gestdo por competéncias

na Agéncia:

Quando se iniciou o processo de formulacdo da gestdo por competéncias?
Quanto tempo a agéncia levou do inicio da formulacdo para a implantacdo do modelo?

Quais areas participaram do projeto de formulacao?

A wnp e

Todas as unidades organizacionais participaram da implementagédo?
Objetivo 3 — Caracterizar os principais resultados dos modelos implantados nas agéncias, com
vistas a identificar os fatores internos, externos, facilitadores e dificultadores da implementacédo

da gestdo por competéncias:

Fatores Normativos-legais

5. Houve influéncia de alguma norma ou legislacdo no processo de implantacdo da gestao
por competéncias? Se sim, quais?

6. O modelo de cargos e carreiras atual da agéncia interferiu no processo?

7. A gestdo por competéncias é hoje normatizada na agéncia?

8. Qual é a sua percepcao sobre o Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019, e a Instrucao

Normativa n® 201, de 11 de setembro de 2019, com relacdo a gestdo por competéncias?

Fatores Institucionais

9. O ministério no qual a agéncia estava vinculada influenciou no processo de implantacéo
da gestdo por competéncias?
10. Algum outro agente ou fator do ambiente externo influenciou na insercdo na agenda e

na implantacdo da gestdo por competéncias?

Fatores Politicos

11. A alta administragdo apoiou o processo formulacdo e implementacdo da gestdo por

competéncias?
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12. Houve apoio dos demais gestores e dirigentes?

Fatores organizacionais

13. H& estrutura organizacional (recursos, orgamento e pessoal) para implantar a gestao por
competéncias na agéncia?

14. A cultura organizacional é receptiva a novos projetos, como a gestao por competéncias?

15. Houve engajamento dos servidores no processo de formulagéo e implantagédo?

16. Houve resisténcia no processo de formulacdo e implementacéo?

Fatores Técnico-metodoldgicos

17. Descreva a técnica e metodologia utilizada para mapear e avaliar as competéncias.

18. Houve interacdo com o planejamento estratégico?

19. Qual é a percepcdo a respeito da técnica e metodologia utilizada?

20. O sistema informatizado utilizado para implantar a gestdo por competéncias se mostra
adequado ou precisa ser aprimorado?

21. Em quais subsistemas de pessoas a gestdo por competéncias é aplicada e ha pretensdes

de amplia-lo?

Fatores Setoriais

22. A éarea responsavel pela gestdo por competéncias possui estrutura (de pessoal,
tecnoldgica e de recursos) para implantacdo do modelo?
23. Qual é a percepcao da agéncia com relacdo aos dirigentes e servidores da area de

recursos humanos?

Objetivo 4 — Propor recomendacdes para a implementacéo da gestdo por competéncias e para

0 aprimoramento dos seus modelos nas agéncias reguladoras federais:

24. Quais mudancas ocorreram na agéncia com a implantacdo da gestdo por competéncias?
25. Quiais sdo os pontos forte e fraco na gestdo por competéncias atual?

26. Identifica algum ponto de melhoria na gestdo por competéncias atual?

27. Entende que o modelo aplicado hoje pode ser replicado para outras agéncias ou

instituicdes federais?
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ANEXO E - Roteiro de entrevista na ANEEL e ANS

Roteiro para as agéncias que implantaram a GC e descontinuaram

Objetivo 1 — Descrever o processo de formulagao e implementacdo da gestdo por competéncias

na Agéncia:

Quando se iniciou o processo de formulacdo da gestdo por competéncias?
Quanto tempo a agéncia levou do inicio da formulacao para a implantacdo do modelo?
Quais areas participaram do projeto de formulacao?

Todas as unidades organizacionais participaram da implementagéo?

o B~ w D

Quando a agéncia interrompeu a implantacdo da gestdo por competéncias?
Objetivo 3 — Caracterizar os principais resultados dos modelos implantados nas agéncias, com
vistas a identificar os fatores internos, externos, facilitadores e dificultadores da implementacédo

da gestdo por competéncias:

Fatores Normativos-legais

6. Houve influéncia de alguma norma ou legislacdo no processo de implantacdo da gestao
por competéncias? Se sim, quais?

7. O modelo de cargos e carreiras atual da agéncia interferiu no processo?

8. Na época de aplicacdo, a gestdo por competéncias foi normatizada na agéncia?

9. Qual é a sua percepcéo sobre 0 Decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de 2019, e a Instrucéo

Normativa n® 201, de 11 de setembro de 2019, com relacéo a gestdo por competéncias?

Fatores Institucionais

10. O ministério no qual a agéncia estava vinculada influenciou no processo de implantacéo
da gestdo por competéncias?
11. Algum outro agente ou fator do ambiente externo influenciou na inser¢éo na agenda e

na implantacdo da gestdo por competéncias?

Fatores Politicos
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12. A alta administracdo apoiou o processo formulacdo e implementacdo da gestdo por
competéncias?

13. Houve apoio dos demais gestores e dirigentes?

Fatores organizacionais

14. Havia estrutura organizacional (recursos e pessoal) para implantar a gestdo por
competéncias?

15. A cultura organizacional é receptiva a novos projetos, como a gestao por competéncias?

16. Houve engajamento dos servidores no processo de formulacdo e implantagdo?

17. Houve resisténcia no processo de formulacéo e implementacéo?

Fatores Técnico-metodolégicos

18. Descreva a técnica e metodologia utilizada para mapear e avaliar as competéncias.

19. Houve interacdo com o planejamento estratégico?

20. Qual é a percepcdo a respeito da técnica e metodologia utilizada?

21. O sistema informatizado utilizado para implantar a gestdo por competéncias era
adequado?

22. Em quais subsistemas de pessoas a gestao por competéncias foi aplicada?

Fatores Setoriais

23. A éarea responsavel pela gestdo por competéncias possuia estrutura (de pessoal,
tecnoldgica e de recursos) para implantacdo do modelo?
24. Qual é a percepcdo da agéncia com relacdo aos dirigentes e servidores da area de

recursos humanos?

Objetivo 4 — Propor recomendac@es para a implementagdo da gestdo por competéncias e para

0 aprimoramento dos seus modelos nas agéncias reguladoras federais:

25. Houve alguma mudanca na agéncia com a implantacéo da gestdo por competéncias?

26. Quais foram os pontos fortes e fracos da implantacdo da gestdo por competéncias na
agéncia?

27. Identifica os motivos pelos quais a gestdo por competéncias foi descontinuada?

28. Entende que a gestdo por competéncias pode ser retomada na agéncia? Se sim, com 0

mesmo modelo aplicado anteriormente ou a partir de quais alteracbes?
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ANEXO F - Policy brief

IMPLANTACAO DA
GESTAO POR
COMPETENCIAS
NAS

ORGANIZACOES
PUBLICAS
FEDERAIS

Este policy brief inclui:

Qual é o publico-
alvo deste policy
brief?

Tomadores de decisao
das organizacoes
publicas federais
responsaveis pela
implementacao da
gestao por
competéncias.

Por que este
policy brief foi
desenvolvido?

Para auxiliar o processo
de implantacao da
gestao por
competéncias, por meio
da apresentacao dos
fatores intervenientes
que influenciam no
processo e de
recomendacoes para
implementa-la ou
aprimora-la nas
organizacoes publicas
federais, apés uma
avaliacao da viabilidade
e do cumprimento de
requisitos para sua
adocao.

= Descricao do objetivo e do problema relativo a
implantacao da Gestao por Competéncias - GC.

= Apresentacao dos fatores intervenientes,
internos e externos, que influenciam no
processo de implementacao da GC.

= Recomendacoes para a implantacao ou
aprimoramento da GC nas organizacoes
publicas federais brasileiras, apos uma

avaliacao da viabilidade e do cumprimento de
requisitos para adota-la.

AUTORA: IZABEL
LIMA DE MENDONCA




Para que serve a gestao por competéncias?

Para modernizar a area de gestao de pessoas e gerar resultados organizacionais por meio
das pessoas, a partir da descricao das competéncias necessarias e, apos avaliacao, o

desenvolvimento das competéncias existentes ou aquisicao de novas competéncias.

O PROBLEMA:

O desafio de aplicar a gestao por competéncias nas organizacoes
da Administracao Publica Federal - APF:

Baixo nivel de implementacdo (CAMOES; MENESES, 2016), devido a sua
complexidade, incerteza em relacao a sua factibilidade e por ser
relativamente nova (BURIGO; LAUREANO, 2013);

A area de gestao de pessoas muitas vezes é sufocada pela rotina, nao possui
atuacao estratégica e carece de reforcos humanos, instrumentais e politicos
(SANTOS, 2008);

Bloqueio por amarras processuais, como a estrutura rigida do sistema de
carreiras, que engessam o sistema publico federal no pais (BANDEIRA et al.,
2017);

Embora a area de recursos humanos do governo federal gerencie o maior
orcamento do pais, os meios colocados a sua disposicao sao inversamente
proporcionais as suas potencialidades (BRASIL, 2010).

Justificativas:

Publicacao do Decreto n° 9.991, em agosto de 2019, que estabelece a
utilizacao preferencial do diagnéstico de competéncias para elaborar o Plano
de Desenvolvimento de Pessoas - PDP, no qual a gestao por competéncias
€ entendida como um modelo de gestao para o desenvolvimento da APF;

A gestao por competéncias responde por pequena parte da producao
cientifica sobre a gestao publica no Brasil, mas o tema tem um grande
potencial a ser explorado pelos gestores publicos;

Para auxiliar os gestores de pessoas da APF, apresentam-se os fatores
intervenientes e as recomendacoes praticas sobre a implementacao da
gestao por competéncias, apos a analise de sua viabilidade na organizacao.

_________________________________________________________________________________________________



PARA SABER MAIS...

A reforma do Estado brasileiro,
especialmente apés 1990, tem
destacado a necessidade de se
implantar, na APF, a Gestao Estratégica
de Pessoas - GEP. O reconhecimento
das pessoas é o elemento central da
GEP, definida como o desenvolvimento
integrado, nos subsistemas de gestao
de pessoas, de politicas para atingir os
objetivos organizacionais (TERABE;

BERGUE, 2011).

Nesse contexto, novos modelos foram
delineados para que a area de gestao
de pessoas se tornasse estratégica,
entre elas a gestao por competéncias.

A gestao por competéncias surge na
APF com o Decreto n° 5.707/2006, a
partir da visao integradora de autores
como Brandao (2012) e Dutra (2004),
na qual competéncia é definida como
um conjunto de atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes)
que o servidor utiliza e que se explicita
em desempenho ou entregas a
organizacao.

O referido Decreto focou na utilizacao da
gestao por competéncias na capacitacao
do servidor. Contudo, ela pode ser utilizada
para capacitar, recrutar (concurso
publico), realocar pessoal (movimentacao)
e até para estabelecer um plano de acao
organizacional.

A gestao por competéncias esta alinhada
a GEP por estar voltada para a aquisicao
de competéncias na organizacao, como
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uma abordagem para gerar de resultados
organizacionais, a partir dos individuos.

Em agosto de 2019, foi publicado o
Decreto n° 9.991/2019, que revogou o
Decreto n° 5.707/2006, e estabeleceu
que o diagnostico de competéncias deve,
preferencialmente, ser a base para
elaboracao do plano de desenvolvimento
de pessoas das organizacoes na APF.
Dessa forma, a capacitacao deve estar
orientada, preferencialmente, com base
em competéncias.

Contudo, os Decreto supracitados nao
estabeleceram métodos e procedimentos
especificos para implantar a gestao por
competéncias, o que torna um desafio
para as organizacoes publicas federais
aplica-la.

A implantacao da gestao por
competéncias € complexa e requer
muitos cuidados. Ela é influenciada por
fatores intervenientes no processo e deve
ser precedida da analise sobre o

atendimento de determinados requisitos
antes de ser construida e aplicada em
uma organizacao publica federal.
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Apos sistematizacao da literatura que analisa os fatores
intervenientes no processo de implementacao da Gestao por
Competéncias - GC, apresentam-se abaixo 6 fatores e categorias que
devem ser considerados ao implantar a GC em uma organizacao

publica federal no Brasil:

Fatores

Aspectos a serem analisados

Normativo-legais: influéncia do ambiente
normativo do governo e das normas
infralegais na decisao de implantar a GC

Os decretos ou normas federais influenciam a
implantacdo da GC? H4 influéncia da estrutura
de cargos e carreiras da organiza¢ao na GC?

Institucionais: influéncia do ambiente
externo a organiza¢do na implanta¢ao da GC

Agentes ou fatores externos influenciam na
aplicacdo da GC?

Politicos: interesse e apoio dos dirigentes na
implantagao da GC

Ha apoio da alta administracao e dos demais
gestores da organizagao para implantar a GC?

Organizacionais: recursos humanos e
estrutura organizacional para implantacdo da
GC, cultura receptiva a abordagens
inovadoras e engajamento ou resisténcia dos
servidores no processo

Ha recursos organizacionais (pessoas,
tecnologia, orcamento) para implantar a GC?
Como é a receptividade de um projeto
inovador como o de implantar a GC na
organizacao?

Técnico-metodoldgico: método e técnica,
sistema para concepgdo, mapeamento e
aplicacdo da GC

Qual é a metodologia apropriada para a
organizacado ao implantar a GC? Serd
desenvolvido um sistema informatizado para
aplicar a GC?

Setoriais: recursos humanos e estrutura do
setor de gestdo de pessoas responsavel pela
aplicagdo da GC

A area responsavel possui estrutura para, apds
formulada, implementar a GC? Como é a
percepc¢ao da drea de recursos humanos na
organizacao?
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RECOMENDACOES

Apods pesquisa aplicada sobre o processo de implementacao da gestao por competéncias
em agéncias reguladoras federais, apresenta-se os seguintes requisitos para analise da

viabilidade do processo de implantacao da GC nas organizacoes da APF:

1. Apoio das liderangas (alta administragcdo e demais gestores) para a sua implantacdo

2. Participagdo da area de planejamento estratégico durante todo o processo

3. Funcionamento dos subsistemas de gestdo de pessoas de maneira integrada, caso opte pela

abrangéncia mais ampla de sua aplicacao

4. Conhecimento das caracteristicas dos diferentes métodos e técnicas de GC para entender se a
abordagem poderd ser implantada para aprimorar as praticas de gestdo de pessoas no 6rgdo e para
realizar a escolha metodoldgica adequada a realidade organizacional, ciente de que o modelo deve ser

construido internamente, a partir da experiéncia de implementacao

5. Estruturacdo da area responsavel por sua formulagdo, implantagao e operacionalizagdo, com pessoal,

orgamento e tecnologia

6. Desenvolvimento do sistema para implanta-la, internamente ou por contratagdo externa

7. Envolvimento de todas as areas da organizagdo no processo

8. Comunicacgdo e divulgacdo aos servidores

9. Criagao de indicadores para avaliagdo do modelo implantado

10. Criagao de mecanismos de revisao das competéncias, por meio do sistema desenvolvido para GC

Dessa forma, a gestao por competéncias so deve ser implantada se a organizacao entender
que podera atender os supracitados requisitos, que serao detalhados a seguir, por meio de
recomendacoes para implanta-la. As recomendacoes tém o intuito de auxiliar os tomadores
de decisao da area de gestao de pessoas na implantacao ou no aprimoramento da
aplicacao da abordagem de gestao por competéncias nas organizacoes publicas federais

brasileiras.
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2
.'.-Ei Apoio das liderancas

O apoio politico a gestdo por competéncias é fundamental para a sua implantac¢do. A alta administracao
legitima o processo, além de facilitar a estruturagdo inicial necessaria para a sua implantacdo, com a
disponibilizacdo de recursos orgcamentarios, pessoal e tecnologia, sem o qual ndo é recomendado iniciar
esse processo. Com relacdo a lideranca intermedidria, o seu apoio é também importante na execuc¢do do
projeto, especialmente para a descrigdo das competéncias técnicas, especificas de determinadas dreas e
para participar do processo de avaliagdo. A GC n3o estd restrita apenas a gestdo de pessoas e os lideres
devem compreender que é um modelo de gestdo organizacional que poderd auxilid-los no gerenciamento

de suas equipes, na gestdo de sua drea e da organizacdo como um todo.

O

Participacao da area de planejamento estratégico

A gestdo por competéncias estd vinculada ao planejamento estratégico da organizacao, ao identificar as
lacunas entre as competéncias existentes e as necessarias para o alcance dos resultados institucionais.
Dessa forma, as competéncias devem estar alinhadas com a missdo, valor, objetivos e metas estratégicas.
Para esse alinhamento, a equipe de planejamento deve estar inteiramente envolvida no processo de
construgdo das competéncias e do modelo de GC a ser implantado na organizagao. Além de garantir a
descricdao das competéncias em consonancia com a estratégia, a participacao da drea de planeamento
ampliard a legitimidade do processo de implantagdo e de disseminagdo da GC como um projeto

importante para o 6rgao, ao considera-la estratégica para a organizagao.

L3
Q Abrangéncia de aplicacao da GC

Antes de definir o modelo apropriado para implantar a GC na organizagao, deve-se analisar e escolher os
subsistemas nos quais ela serd aplicada. A literatura indica que a gestdo por competéncias pode ser
utilizada no setor publico de maneira integrada nos diferentes subsistemas de RH, para recrutamento e
selecdo (por meio de concurso publico ou processo seletivo para ocupag¢do de cargos comissionados),
realocacgdo (via planejamento da forga de trabalho), capacitacdo e desenvolvimento dos servidores da
organizacao e, até mesmo, para a formulacdo de uma politica ou plano de agdo organizacional. Ao
escolher a abrangéncia da GC, é necessario estruturar a organizagdo para que ela funcione de maneira
integrada. As finalidades da utilizagdo da GC devem ser discutidas com os lideres da organizacgdo para ficar
claro quais sdo as consequéncias de sua aplicacdo em cada subsistema e, apds a definicdo, deve ser bem
comunicada aos servidores que participardao da sua construcdao e implementacdo, para o ajuste das

expectativas em relac¢do a sua aplicacdo.
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|| Escolha metodologica

Ha uma variedade de métodos para implantar a GC e ndo hd um direcionamento no governo federal sobre
guais adotar. Cada método possui qualidades e defeitos e a pesquisa encontrou evidéncias de uma
diversidade de métodos possiveis, para um mesmo tipo de organizacao, o que demonstra a variedade de
modelos possiveis para a aplicagdo da GC. E fundamental aprofundar a revis3o da literatura de GC para
avaliar os diferentes métodos e técnicas existentes, inclusive por meio de estudos de caso e visitas
técnicas aos 6rgaos que implantam essa abordagem. A decisdo sobre a escolha do método deve estar
alinhada a maturidade organizacional e a estrutura que serd disponibilizada pela organizacdo para a
equipe responsdvel pela GC e, assim, o método para aplicar a GC deve ser construido internamente, a
partir das caracteristicas organizacionais. Dessa forma, a metodologia deve ser estruturada e alinhada a

realidade da organizacdo para a escolha de uma técnica que ela tera condi¢es de implantar.

[ ]
.3. Estruturacao da area responsavel
Ah " ab

Deve-se definir a equipe gestora do projeto, com a indicagdo das suas responsabilidades pela construgao
das competéncias, integrada, pelo menos, pelas equipes de gestdo de pessoas e de planejamento
estratégico. Também deve-se estruturar a drea responsavel pela aplicagao da GC, apds sua construgao,
para que tenha condicdes efetivas de implanta-la, com pessoal, orcamento e tecnologia. E fundamental a
estruturacdo da area responsdvel pela GC, de forma que, quando o projeto for finalizado e as

competéncias mapeadas e avaliadas, o modelo possa ser aplicado na pratica, pela organizagao.

- El Desenvolvimento do sistema

A construcdo da GC sem um sistema informatizado traz um risco de descontinuidade. A utilizagdo de um
sistema apropriado facilitara a descricdo das competéncias e, principalmente, a sua avaliagao por todos
os servidores. A utilizacdo de formuldrios ou instrumentos para o levantamento das competéncias ja
existentes, a partir do pagamento de licengas para o uso da ferramenta, pode ser eficiente, mas deve-se
ponderar se o valor da manutenc¢do da licenga e o custo por ndo fazer melhorias personalizadas valem a
escolha por ndo desenvolver um sistema préprio. Para adequacgdo do sistema de GC a estrutura de Tl dos
orgdos que desejam implanta-la, é importante que a drea de Tl esteja desde o principio envolvida no
processo de desenvolvimento do sistema para operacionalizar a GC e auxiliar na decisdao sobre a melhor
solugdo para contar com um sistema informatizado que seja sempre atualizado e constantemente

aprimorado.
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f##94% Envolvimento de todas as areas

A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo institucional e, por isso, todas as dreas devem
participar do processo de construcao das competéncias. Vale frisar que as competéncias técnicas devem
ser descritas pelas unidades responsaveis por elas, que devem estar envolvidas e se sentirem parte do
processo de formulagdo da GC na organizacdo. O envolvimento e participacdo ativa dos gestores, em
todos os niveis, e dos servidores para a construcao conjunta das competéncias é necessario para o

alinhamento da GC a estratégia, aos processos realizados na organizagdo e a sua cultura organizacional.

/
": Comunicacao e divulgacao aos servidores

A comunicagdo, com boas estratégias e com o apoio da drea responsavel, é importante para o
engajamento dos servidores, que devem entender como funciona a GC na organizacao, as caracteristicas
do modelo adotado, quais sdo os seus objetivos, o seu alcance e as suas vantagens. A comunicacao efetiva
pode servir, também, para diminuir as resisténcias ao processo, especialmente no momento de avaliacao
das competéncias. Deve ser feito um trabalho de sensibilizagdo com os servidores para que compreendam
que as competéncias descritas e avaliadas poderdo trazer um melhor entendimento sobre o seu papel na
organizacgao e direcionar o seu desempenho para o que se espera deles, enquanto servidores. Além disso,
pode-se ampliar o uso da GC como uma ferramenta de comunicacdo ou de feedback entre servidor e
gestor, que necessitardo conversar para o alinhamento das competéncias esperadas com as existentes,

durante os ciclos de avaliagao.

%‘l Criacao de indicadores para avaliacao

A construcdo de indicadores é importante para mensurar como a GC estd sendo implantada na
organizacao. A literatura indica ser importante a construcao de indicadores de processos e de resultados
ou impactos, para avaliar a gestdo por competéncias. Aprimorar os instrumentos de monitoramento e
avaliagdo é importante para a evolugdo dos processos de GC. Ainda que a avaliagdo da GC seja um desafio,
a organizacdo deve estabelecer os parametros de mensuragdo possiveis de serem operacionalizados, de
forma a sempre manter uma visdo critica do modelo, com o propdsito de torna-lo efetivo e sempre

aprimora-lo.
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/

As revisdes da GC sao fundamentais para sustentacdo do modelo na organizacdo. A depender da estrutura

]gé[ Mecanismos de revisao das competéncias

organizacional, pode-se estabelecer revisGes em ciclos semestrais, anuais ou bianuais, ou continuamente,
por meio de um sistema informatizado. As mudangas fazem parte das organizacdes e, por isso, é
necessario estabelecer rotinas para a revisdao das competéncias visando atualiza-las e manté-las alinhadas

a0sS processos.

A gestdo por competéncias deve ser analisada de maneira critica pelos gestores de pessoal da
Administracdao Publica Federal. A abordagem sé deve ser implantada se a organizagdo entender que
possui os requisitos necessdrios para que ela possa ser implementada com éxito, sem descontinuidade. A
organizacao deve estar preparada para lidar com a influéncia dos fatores intervenientes no processo e

para a construgdo interna de um modelo préprio de GC, a partir da sua realidade, cultura e caracteristicas.
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