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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a possibilidade de implantagéo da
Gestao por Competéncia no Instituto Federal de Educagao, Ciéncias e Tecnologia
de Sao Paulo (IFSP) utilizando-a como uma ferramenta gerencial e levando em
conta o conceito de competéncia, associado a capacidade das pessoas gerarem
resultados para a organizagdo; visando compreender os condicionantes de dita
aplicagdo. A metodologia do estudo realizou-se com pesquisa descritiva e
bibliografica. Justifica-se a realizagao deste estudo envolvendo o tema a gestao por
competéncia, como ferramenta gerencial, para o desenvolvimento de negociadores.
Assim despertar as instituicbes para a necessidade de implementar um modelo
diferente da capacitagdo tradicional e realizar o planejamento de capacitagcao
fundamentado: no desenvolvimento de competéncias, no dialogo entre dirigentes e
servidores e no aprimoramento pessoal, no qual conhecimentos, habilidades e

atitudes concorrem para o crescimento organizacional.

Palavras Chave: Gestao por Competéncias, Gestdo Publica.
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1. INTRODUGAO

Em 2009, a Rede Federal de Educagao Profissional e Tecnoldgica celebra
seus 100 anos de criagdo. Essa grande jornada teve inicio em 23 de setembro de
1909, quando o entdo presidente da Republica Nilo Pecanha, assinou o Decreto n°
7.566 criando 19 Escolas de Aprendizes e Artifices, nos principais estados
brasileiros: Ceara, Bahia, Rio de Janeiro, Piaui, Parana, Rio Grande do Norte, Minas
Gerais, Maranhao, Espirito Santo, Alagoas, Paraiba, Pernambuco, Amazonas,
Goias, Mato Grosso, Sergipe, Sao Paulo, Santa Catarina e Para. Tida no seu inicio
como instrumento de politica voltado para as classes desprovidas, a rede federal se
configura hoje como importante estrutura para que todas as pessoas tenham efetivo
acesso as conquistas cientificas e tecnologicas.

Em 1937, foi outorgada a Constituicio que previa o ensino técnico,
profissional e industrial; e a lei que transformou o nome de Escolas de Aprendizes
Artifices para Liceus Industriais foi assinada.

Em 1942, os antigos Liceus passaram a ser Escolas Industriais e Técnicas
(EIT) e ofereciam a formagéo profissional em nivel equivalente ao secundario. Em
1959, as EITs foram denominadas Escolas Técnicas Federais e tornaram-se
autarquias com autonomia didatica e de gestao.

Com as mudancgas, a idéia de que esse tipo de ensino era destinado aos
elementos das mais baixas categorias sociais comeg¢ou a mudar, pois 0 ensino
profissional foi equiparado ao ensino académico, com a promulgacdo da Lei n°
4.024/61, que fixava as Diretrizes e Bases da Educacao Nacional.

Em 1978, as Escolas Técnicas Federais do Parana, Minas Gerais e Rio de
Janeiro foram transformadas em Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica
(CEFET). O periodo entre os anos 80 e 90 foi marcado pelo desenvolvimento na
area de tecnologia, o que fez com que as Escolas Técnicas Federais e Escolas
Agrotécnicas Federais fossem progressivamente se transformando em CEFETSs.

A Escola Técnica Federal de Sdo Paulo inaugura em 1987 a segunda
unidade, localizada no municipio de Cubatao, litoral paulista, e, em 1996, a terceira
unidade, em Sertadozinho, no interior do estado. Nesse ultimo periodo, houve o

reconhecimento publico da Escola Técnica Federal de Sao Paulo pelo excelente



preparo profissional de seus alunos. Registre-se o fato de que, até hoje, ela ainda é
conhecida popularmente como Escola Técnica Federal ou Federal de Sao Paulo.

A Escola Técnica Federal de Sao Paulo foi transformada em CEFET — SP no
ano de 1999, quando o Diretor Geral era o Professor Francisco Gayego Filho. Em
2005 houve a implantacdo da Unidade de Guarulhos, 2006 as Unidades de
Caraguatatuba e Sao Jodo da Boa Vista, 2007 as Unidades de Salto e Braganga
Paulista e em 2008 as Unidades de Sao Carlos e Sdo Roque.

Em 29 de dezembro de 2008, com a Lei Federal 11.892/2008, 31 centros
federais de educacdo tecnolégica (CEFETs), 75 unidades descentralizadas de
ensino (UNEDs), 39 escolas agrotécnicas, sete escolas técnicas federais e oito
escolas vinculadas a universidades deixaram de existir para formar os Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia.

Integram os institutos as novas escolas que estdo sendo entregues dentro do
plano de expansao da rede federal, que ainda é formada por instituicbes que nao
aderiram aos institutos federais, mas também oferecem educacgao profissional em
todos os niveis.

Hoje, o Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP) é composto por vinte e uma
unidades em funcionamento, e ainda mais sete em fase de expanséao.

Cobrindo todo o territério nacional, a rede federal presta um servico a nacao
ao dar continuidade a sua missao de qualificar profissionais para os diversos setores
da economia brasileira, realizar pesquisa e desenvolver novos processos, produtos e
servicos em colaboragdo com o setor produtivo.

A Unidade Descentralizada de Bragancga Paulista (UNED-BRA) foi instituida
conforme portaria 1.712 de 20 de outubro de 2006, posteriormente passando a ser
denominado Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia - Campus de
Braganca Paulista.

O Campus Braganga Paulista do IFSP esta situado na regido sudeste do estado,
localizado a Rua Francisco Samuel Lucchesi Filho, 770 - Penha - Bragancga Paulista
— SP e oferece atualmente cursos técnicos e superiores nas areas de informatica e
industria.

O prédio do Campus Braganga Paulista, foi originalmente construido para abrigar
a escola pertencente ao Segmento Comunitario do PROEP, sendo os recursos
financeiros recebidos pela Fundagdo Municipal de Ensino Superior em Braganga
Paulista. — FESB.
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Conta atualmente com 704 alunos, 05 servidores técnico administrativos de nivel
superior, 11 servidores técnico administrativos de nivel intermediario, 01 servidor
técnico administrativos de nivel fundamental e 32 servidores docentes.

Nas ultimas décadas, a Gestdo de Pessoas desenvolveu-se expressivamente
ndo apenas em nNnOSsSO pais, mas no mundo como um todo e tal processo
organizacional necessitam de um posicionamento critico e reflexivo, que oriente e
conduza as organizagdes e os profissionais a atuagao em um mercado de trabalho
cada vez mais exigente. Nesse sentido, cabe as organizagdes adaptarem-se as
exigéncias deste mercado, como também atualizarem-se em relacdo aos seus
publicos, inclusive o interno.

Desta forma, para atender as necessidades do cenario atual, a gestao de
pessoas contribui para a conquista de um destaque estratégico nas organizagdes,
desde que baseada no modelo de gestdo por competéncias, pois por meio dela, &
possivel que as pessoas tenham a oportunidade de desenvolver-se e a instituicao
podera aperfeicoar o seu desempenho organizacional, melhorando os resultados,
criando vantagem competitiva e novas possibilidades. Entretanto, para responder
aos embates corporativos, e, as pressbes do ambiente externo e interno; a
capacidade de negociagdo passa também, a constituir um ingrediente de
importancia fundamental nessa nova abordagem.

Nesse sentido ao implantar novas praticas, que respondam a complexa
combinagdo de fatores culturais, econémicos e tecnoldgicos, torna-se fundamental,
por parte do gestor, a adog¢do de atitudes que propiciem condi¢gdes para que esta
finalidade ocorra de forma eficiente e eficaz. Portanto, assegurar a implantagéo
desse modelo, na Administragdo Publica, constitui-se em um grande desafio para a
lideranca.

Nesta perspectiva, analisam-se as possibilidades de implantagdo da Gestao
por Competéncia no IFSP — Campus Bragancga Paulista e este trabalho versa sobre
o tema: A gestdo por competéncia, como ferramenta gerencial, para o
desenvolvimento de negociadores.

Tendo como objetivo geral verificar quais as possibilidades de implantagdo da
Gestao por Competéncia no IFSP — Campus Braganga Paulista, e como objetivo
especifico verificar quais os entraves na implantagdo da gestdo de competéncia
dentro da Instituicdo no ambito de uma instituicdo educacional do setor publico e

assim, identificar e analisar as barreiras e restricbes de ordem institucional



enfrentadas pelo gestor no desenvolvimento de implantagédo do Campus.

11
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2 REFERENCIAS TEORICAS

2.1 GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1.1 TRAJETORIA HISTORICA

No fim da Idade Média, a expressao competéncia era utilizada basicamente a
linguagem juridica, pois se referia a capacidade atribuida a alguém ou a instituigao
para apreciar e julgar certas questdes. Os juristas declaravam que determinada corte
ou individuo era competente para um dado julgamento ou para realizar certo ato. Por
conseguinte, o termo passou a designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém se pronunciar sobre determinado assunto e, posteriormente,
para qualificar o individuo que & capaz de realizar determinado trabalho (Isambert-
Jamati, 1997).

Ja no inicio do século passado, com o advento da Administracao Cientifica,
as empresas procuravam aperfeicoar em seus colaboradores as habilidades que o
cargo necessitava, enfocando aspectos operacionais do trabalho e especificagbes
do cargo. Sob esta perspectiva, referiam-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos e habilidades que credenciavam uma pessoa a exercer certa fungao.
Mais tarde, em razdo de pressdes sociais e do aumento da complexidade das
relacbes de trabalho, as organizagdes passaram a considerar, no processo de
desenvolvimento de seus empregados, ndo sé conhecimentos e habilidades, mas
também aspectos sociais e atitudinais. Reconheceu-se que as pessoas nao sao
competentes apenas do ponto de vista cognitivo, mas também no que se refere aos
aspectos emocionais (Santos, 2001).

Contar com individuos preparados para desempenhar determinadas fungbes
ndo é uma preocupagao recente. No modelo Taylorista, ja se falava sobre a
necessidade das empresas contarem com individuos eficientes, observando que a
procura pelos competentes era maior que a oferta. Naquela época, baseados nos

principios de Taylor, as empresas procuravam aperfeicoar em seus empregados as
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habilidades necessarias para o exercicio de atividades especificas, restringindo-se
as questdes técnicas relacionadas ao trabalho. Logo depois, em decorréncia de
influéncias sociais e do aumento da complexidade das relagdes de trabalho, as
organizagdes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento profissional
de seus empregados, ndo sé conhecimentos técnicos, mas também, os aspectos

sociais e comportamentais do trabalho (Carbone 2006).

2.1.2 CONCEITO DE COMPETENCIA

Desde o século XV o termo competéncia esteve atrelado a competicdo e a
rivalidade. Hoje, as definicbes sao varias. (Gramigna,2007 p.2).

Leboyer (1997) considera a competéncia como “o repertorio de
comportamentos que algumas pessoas ou organizagcdes dominam melhor que
outras, o que as torna eficazes e competitivas em determinadas situagdes”.

Para Montmollin (1984) competéncia “é¢ o conjunto de saberes, praticas,
comportamentos, procedimentos e tipos de raciocinio que se pode acessar em um
novo aprendizado”.

Gilbert e Parlier (1991) definem o termo como “o conjunto de conhecimentos,
capacidade de acdo e comportamentos estruturados, colocados em disponibilidade
de um objetivo ou meta, na busca de resultados”.

Segundo Dutra (2008 p.22) duas grandes correntes abordam o tema
competéncia. A primeira delas formada em sua grande maioria por autores norte-
americanos (McClelland, 1973 e Boyatzis, 1982) caracteriza competéncia como um
conjunto de qualificagbes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que capacita o
individuo a executar determinada atividade. A segunda grande corrente formada
pelos franceses (Le Boterf, 1994 e Zarifian, 1999) explora o conceito de
competéncias associado a idéia de agregacado de valor e entrega a determinado
contexto de forma independente do cargo, isto é, a partir da propria pessoa.

O conceito de competéncia foi proposto pela primeira vez de forma
estruturada em 1973, por David McClelland (1973), na busca de uma abordagem
mais efetiva do que os testes de inteligéncia aplicados nos processos de sele¢ao de

pessoas para as organizagdes. O conceito foi rapidamente ampliado para dar
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suporte aos processos de avaliacdo e para orientar acbes de desenvolvimento
profissional.

Outro expoente na estruturacdo do conceito de competéncia é Boyatzis
(1982) que, a partir da caracterizagdo das demandas de determinado cargo nas
organizagoes, procura fixar comportamentos ou agdes efetivas esperadas. O autor
demonstra preocupagédo com questdes como a entrega do individuo para o meio em
que se dispde a entrar. A percepgao do contexto é fundamental para que o individuo
possa esbogar comportamento aceitavel.

Baseando-se nessas hipéteses Carbone (2006) concluiu que competéncias
sdo combinagdes de conhecimentos, habilidades e atitudes, expostos através do
desempenho de determinado contexto organizacional que agregam valores as
pessoas e as empresas. Fleury (2000) confirma essa mesma ideia: “é um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valores econdmico a organizagao e valor
social ao individuo.”

Sendo assim, a integragdo empresa-individuo assegura um processo
continuo de troca de competéncias. A empresa transfere para o individuo seu
patriménio, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacoes
pessoais e profissionais, dentro ou fora da organizagao. E o individuo, transfere para
a empresa seu aprendizado, dando-lhe condi¢cbes para enfrentar novos desafios
(Dutra, 2004 p.48)

Sob o0 mesmo ponto de vista Rabaglio (2008 p.2) considera que cada cargo
precisa de um “CHA” (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) completo e que cada
individuo precisa ter o “CHA” de que o0 cargo necessita, pois sem essa
compatibilidade de perfil, ndo havera eficacia em relagcao aos resultados. O quadro

1, abaixo, descreve os trés ingredientes da competéncia, cuja sigla significa “CHA”.
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Para o cargo: formacdo académica,
conhecimentos técnicos, especialidades, pré-
requisitos necessarios ao cargo.
CONHECIMENTOS Para o) individuo: formacao,

escolaridade, idiomas, informatica, para atender

as necessidades do cargo etc.

Experiéncia, pratica, dominio do
HABILIDADES conhecimento.

Alguns cargos precisam de muita

experiéncia nas atribuicbes, precisam de
habilidades.

Valores, sentimentos expressos através

do conhecimento humanos, que por meio de
ATITUDES uma metodologia, torna possivel identificar o

perfil comportamental necessario para cada

cargo.
Quadro 1- Significado da sigla “CHA” Rablagio, (2008 p.03)

Atualmente, os autores caracterizam competéncias como a entrega e as
caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade. Outra
linha importante é a de autores que discutem a questdo da competéncia associada a
atuacdo da pessoa em areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e
tendo maiores possibilidades de realizagao e felicidade (Schein, 1990: Derr, 1988).

Um ponto comum entre as diversas definicbes se refere ao reconhecimento
das contribuicbes das pessoas diferenciando os resultados das organizagdes. Existe
na verdade, uma grande diversidade de conceitos de competéncias que podem ser
complementares. De um lado, as competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o individuo exercer seu
trabalho; e de outro lado, temos as competéncias entendida como a entrega do

individuo para a organizagao.
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2.1.2.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

“As competéncias organizacionais norteiam e ddo foco ao desenvolvimento e
a gestado de pessoas.” Rabaglio (2008 p.8)

As organizagdes tém um conjunto de competéncias que lhes € préprio. Essas
competéncias decorrem da génese e do processo de desenvolvimento da
organizagdo e s&o concretizadas em seu patriménio de conhecimentos, que
estabelece as vantagens competitivas da organizacdo no contexto em que se insere
(Ruas, 2002).

Quando se fala em competéncias organizacionais, pode-se citar a analogia de
Prahalad e Hamel (1990), que compara as competéncias as raizes de uma arvore,
ao oferecerem a organizagdo alimento, sustentacdo e estabilidade. Para Fleury
(1995) as competéncias impulsionam as organizacdes e seu uso constante as
fortalece, na medida em que se aprendem novas formas para seu emprego ou
utilizacdo mais adequada.

O estudo mais profundo sobre as competéncias organizacionais expde uma
série de questionamentos sobre sua instituicdo, desenvolvimento e
acompanhamento. Como por exemplo, a distingao entre recursos e competéncias.

Para Javidan (1998), os recursos articulados entre si formam as
competéncias organizacionais. Recursos e competéncias, entretanto, diferenciam-se
quanto a seu impacto, abrangéncia e natureza. Para Mills et al. (2002), existem
recursos e competéncias importantes para a organizagcado — por serem fontes para
sustentar atuais ou potenciais vantagens competitivas —, e existem recursos e
competéncias da organizagao que nao apresentam nada de especial no momento
presente. Porém todos sdo recursos e competéncias da organizagdo; dai a
importancia de criar categorias distintas. Esses autores propdem as seguintes

conforme quadro abaixo:
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Competéncias essenciais Fundamentais para a sobrevivéncia da organizacao e

centrais em sua estratégia;

Competéncias distintivas Reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relagao
aos competidores; conferem a organizagao vantagens

competitivas;

Competéncias de unidades de | Pequeno numero de atividades-chave (entre trés e seis)

negocio esperadas pela organizagéo das unidades de negocio;

Competéncias de suporte Atividades que servem de alicerce para outras atividades da
organizacgéo. Por exemplo: a construgéo e o trabalho
eficientes em equipes podem ter grande influencia na
velocidade e qualidade de muitas atividades dentro da

organizagao;

Capacidade dinamica Condigao da organizagao de adaptar continuamente suas

competéncias as exigéncias do ambiente.

Quadro 2 — Competéncias organizacionais Dutra (2008 p.25)

2.1.2.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Para Le Boterf (1994) a competéncia do individuo ndo € um estado, ndo se
reduz a um conhecimento ou Know-how especifico. O autor descreve a competéncia
individual como a jungado de trés eixos, a formacédo da pessoa (sua biografia e
socializagao), sua formagao educacional e sua experiéncia profissional. Segundo o
autor a competéncia € um saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos
outros, o que implica saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.
(Fleury e Fleury 2008 p.29)

Segundo Dutra (2008 p.30), para compreender melhor o conceito de
competéncia individual € importante entender também o conceito de entrega, pois
para efeito de admissdo, demissdo, promocdo e aumento salarial, o individuo é
avaliado e analisado em fungdo de sua capacidade de entrega para a organizagao.
Uma empresa, por exemplo, ao escolher uma pessoa para trabalhar, além de
verificar sua experiéncia e sua formacao, avalia também como ela atua, sua forma

de entrega ao trabalho, suas realizagbes; enfim, cada empresa utiliza diferentes
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formas de assegurar que a pessoa que esta escolhendo terd condigdes de obter os
resultados de que necessitam.

Le Boterf (1994) e Zarifian (1996) defendem a teoria de que a competéncia
individual ndo é um estado ou conhecimento que se tem, nem é resultado de
treinamento. Entretanto, para Dutra (2008, p.22) competéncia é colocar em pratica o
que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagbes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos, etc.

Fleury e Fleury (2004 p.30) definem competéncias individuais como um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a
organizagao e valor social ao individuo. A seguir no quadro 3 o que significa os

verbos expressos nesse conceito.

Saber agir v Saber o que e porque faz.
v Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar v Saber mobilizar recursos de pessoas,

financeiros, materiais, criando sinergia entre eles.

Saber comunicar v Compreender, processar, transmitir
informacdes e conhecimentos, assegurando o
entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender v Trabalhar o conhecimento e a
experiéncia.
4 Rever modelos mentais.
4 Saber desenvolver-se e propiciar o

desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se v Saber engajar-se e comprometer-se
com os objetivos da organizagéo.

Saber assumir v Ser responsavel, assumindo riscos e as
- consequéncias de suas agdes, e ser, por isso,
responsabilidades :
reconhecido.
Ter viséo estratégica 4 Conhecer e entender o negdcio da

organizagao, seu ambiente, identificando
oportunidades, alternativas.

Quadro 3 — Competéncias do individuo Fleury & Fleury (2004 p.31)

As competéncias devem agregar valor econémico para a organizagao e valor

social para o individuo.



19

Analisando todas as teorias citadas e a realidade em que se vive na
instituicdo, a definicdo de Le Boterf aonde a competéncia € um saber agir
responsavel, como tal reconhecido pelos outros, o que implica saber como mobilizar,
integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num
contexto profissional determinado seria a que mais se enquadraria, pois existe um
comprometimento do Gestor e essa transferéncia de saberes da parte dele como a
busca por recursos para o bom andamento da instituicio como um todo.

Ainda analisando o Gestor, definimo-lo como uma pessoa que procura a um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a
organizagao e valor social ao individuo.

Ha diversos modelos eficazes de Gestdo e, quando se fala especificamente
de Gestao de pessoas, € importante conhecer os modelos atualizados que visam
investimentos cada vez maiores em desenvolvimento de pessoas. Isso porque o
mercado esta compreendendo que as “pessoas” sdo seus verdadeiros diferenciais

de qualidade e resultados.

2.1.3 COMPREENDENDO A GESTAO POR COMPETENCIA

Para entender corretamente a Gestao por Competéncias € necessario iniciar
pelo que é Gestdo. Para Rabaglio (2008) Gestdo € o ato de gerir, de administrar.
Sao os meios através dos quais se gere uma equipe, uma instituicdo, um projeto ou
uma empresa.

Segundo Fischer (2004) é inegavel que toda e qualquer empresa depende de
mecanismos de gestédo institucionalizados para direcionar as relagbes humanas que
se verificam no ambito organizacional. Por isso define estratégias e as transformam
em instrumentos, processos e praticas de gestdo mais ou menos formalizada, os
quais indicam o comportamento humano no trabalho desejado pela empresa.

Chanlat (1996) ressalta essa dimensao conceituando método ou modo de gestao:
Por método ou modo de gestdo entendemos o conjunto de praticas
administrativas colocadas em execugao pela diregdo de uma empresa para

atingir os objetivos que tenha fixado. Dessa forma, o método de gestao
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compreende o estabelecimento de condi¢des de trabalho, a natureza das
relagdes hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de
avaliagdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de gestdo de
pessoas e 0s objetivos, os valores e a filosofia de gestdo que o inspiram.
(CHANLAT, p.1, 1996)

Desta forma, estabelecer condigbes de trabalho que valorize as habilidades,
experiéncias, aptiddes dos empregados para o desenvolvimento de competéncias
profissionais € fundamental.

Nesta perspectiva, Rabaglio (2008) define a gestao por competéncias como
um conjunto de ferramentas praticas, consistentes e objetivas que torna possivel
para as empresas instrumentalizar o setor de RH (Recursos Humanos) e Gestores
para fazer Gestao e Desenvolvimento de Pessoas, com foco, critério e clareza. Isso
é feito através de ferramentas mensuraveis, personalizadas e construidas com base
nas atribuicées dos cargos ou fungdes.

A gestdo por competéncias € formada por subsistemas, que servem para
fornecer as ferramentas necessarias para organizar os Recursos Humanos, tendo o
perfil certo no lugar certo e investir no desenvolvimento de competéncias

necessarias para atingir os resultados esperados de cada colaborador.

2.2 LIDERANCA

2.2.1 CONCEITOS DE LIDERANCA

Conceituar lideranga é uma tarefa desafiadora, pois varios sao os enfoques
encontrados na literatura disponivel sobre o assunto. Bennis e Nannus (1988, p.15),
ao discorrerem sobre a questdo, propéem que lideres sdo aqueles que "delegam
poder aos empregados, a fim de que eles procurem novas maneiras de atuar".
Todas estas concepgbes possuem um trago em comum: o lider deve proporcionar
ao seu liderado o apoio necessario a motivacao no trabalho. Em outras palavras,

nao cabe ao lider influenciar o liderado a alcangar um dado objetivo. A motivagao
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para o alcance do objetivo deve ser intrinseca ao trabalhador. Ao lider, cabe o papel
de facilitador.

Para Weber (1996), as qualidades emanadas da pessoa do lider séo
denominadas de carisma e, aquelas provenientes do meio sdo entendidas como
derivadas da burocracia, como estruturas racionais e legais. Weber desejava, com
esta analise, identificar tipos ideais, mas observou que, na pratica, a autoridade
repousava em diversas bases e que o carisma do lider dependia dos seguidores em
reconhecé-lo.

Observa-se que nem todos os lideres sdo “chefes” e que nem todos os
“chefes” séo lideres e na verdade os lideres estdo presentes em todos os niveis de
uma organizagao.

Segundo Hunter (2004), “um lider é alguém que identifica e satisfaz as
necessidades legitimas de seus liderados e remove todas as barreiras para que
possam servir ao cliente”.

“A confianca é a base de qualquer relacao. E é sobre esse pilar que devemos
construir o relacionamento com nossos colaboradores.” Bernardinho' (2006)

O lider deve ser capaz de criar o sentido e a razdo da existéncia da equipe. E
de fundamental importancia criar desafios e dar autonomia para que em conjunto as
decisbes sejam implementadas. As organizagdes tendem a buscar o empowerment,
ou seja, dar autonomia as pessoas para que efetivem as mudangas necessarias ao
ambiente de trabalho e a tomada de decisdes pertinentes ao seu nivel hierarquico.
Para entender melhor, empowerment é o termo usado para designar o processo de
delegacdo e atribuicdo de tarefas, acrescido do poder para decidir sobre elas;
trazem em si as mesmas caracteristicas, exigéncias e dificuldades inerentes ao
antigo e conhecido processo de delegagédo, com a diferengca que enfatiza a tomada
de decisdo do individuo sobre as coisas que interferem diretamente sobre o seu
desempenho; enfatiza a autogestao (REIS et al., 2005:87).

Conforme Levek & Malschitzky (2002:41), podemos observar alguns
principios que sdo necessarios para proporcionar empowerment.

a)deixar claro as pessoas quais sdo  suas

responsabilidades;

' Técnico da selegdo masculina de voleyball do Brasil
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b) dar-lhes autoridade correspondente as suas
responsabilidades;

c) estabelecer padrées de exceléncia no resultado do
trabalho;

d) identificar e oferecer treinamento e desenvolvimento
necessarios para a satisfagao dos padrdes estabelecidos;

e) fornecer informagdes e conhecimentos;

f) oferecer feedback sobre o desempenho de cada pessoa;

g) reconhecer as pessoas por suas realizagoes;

h) confiar na equipe de trabalho;

i) dar permissdo para errar, analisando 0s erros como
referéncia para os futuros acertos;

j) tratar as pessoas com dignidade e respeito.

Para ser bem sucedido como lider o “chefe” deve saber lidar com aspectos
relativos @ comunicagao, motivagao, as relagdes interpessoais, a dinamica de grupo
e ao trabalho em equipe.

Para isso o lider precisa estar atento para criar um ambiente propicio a
integracdo e ao trabalho coletivo, fazendo com que o grupo sinta-se disposto e
motivado em busca do objetivo e das metas a serem alcangados. A responsabilidade
do lider é gerar meios para que a equipe trabalhe em prol do objetivo comum.

Para Bernardinho (2006), ser lider é dar exemplo para que os outros saibam
como se faz e se esforcem para repetir a tarefa no mesmo nivel ou ainda melhor.
Essa é a unica lideranga que se sustenta com o tempo. Nada do que vocé diz
influencia mais as pessoas do que aquilo que vocé faz. Liderar € inspirar e
influenciar pessoas a fazerem a coisa certa, de preferéncia entusiasticamente e

visando ao objetivo comum.

222 ENTENDENDO A LIDERANCA

Entende-se por lideranga a capacidade de influenciar pessoas ou a equipe de
trabalho em diregdo ao alcance dos objetivos, conquistando credibilidade, confianga

e aceitacao.
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Segundo Vergara (2003), liderangca € a capacidade de exercer influéncia
sobre individuos e grupos, para Robbins (1999), lideranca é a capacidade de
influenciar um grupo em diregéo a realizagéo de metas.

De acordo com Hunter (2004), lideranca é a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente, visando atingir objetivos identificados como
sendo para o bem comum. Ainda, segundo o autor, a verdadeira liderangca é
construida sobre a autoridade, que por sua vez é construida sobre o servigo e o
sacrificio, que por sua vez sao construidos sobre o amor, e tudo comega com
vontade, vontade de servir aos outros. Autoridade é diferente de poder. A primeira é
a habilidade de conseguir que as pessoas realizem sua vontade, de bom grado, pela
sua influéncia pessoal, enquanto o outro é a faculdade de forgar ou obrigar outros a
fazer a sua vontade — mesmo que ela néo seja do interesse deles por sua posi¢cao
hierarquica.

Lideranca para Chiavenato (2005:183) € definida como uma influéncia
interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar o
comportamento de uma outra pessoa de maneira intencional, exercida em uma dada
situagéo e dirigida pelo processo de comunicagao humana para consecugédo de um

ou mais objetivos especificos.

COACAO PERSUASAO SUGESTAO EMULACAO
Prevalecer Colocar ou o
Procurar imitar
) sobre uma pessoa, apresentar um plano, )
Forgar, coagir o com vigor, para
sem forga-la, com uma idéia ou uma )
ou constranger igualar ou ultrapassar,
) conselhos, proposta a uma
mediante pressao ou ou, pelo menos
_ argumentos ou pessoa ou grupo, para .
compulsdo o ) chegar a ficar quase
indicacdes para que que considere, )
) igual a alguém
faca alguma coisa pondere ou execute

Quadro 4 — Os quadros de Influenciagdo Chiavenato (2005:184)

Verifica-se entdo, que a lideranga é uma qualidade que faz com que alguém

seja capaz de influenciar e conduzir o grupo para um objetivo.
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2.2.3 TEORIAS SOBRE A LIDERANCA

Dos estudos existentes sobre lideranca destacam-se as seguintes teorias:

Teoria dos Tragos - Segundo Vergara (2003), o lider ja nasce feito, ou seja,
alguns individuos ja nascem lideres, eram possuidores de determinadas
caracteristicas, sendo fisicas (aparéncia, estatura, forca fisica,...), intelectuais
(autoconfianga, entusiasmo, inteligéncia elevada,...) tragos sociais (cooperagéo,
habilidades administrativas e interpessoais) e tragos relacionados com a tarefa
(persisténcia, iniciativa, impulso de realizagao...). Assim aqueles que n&o nascessem
com algumas dessas caracteristicas seriam liderados. Nao se descarta a importancia
de certas caracteristicas de personalidade para o exercicio da lideranga, porém nao

ficou evidenciado nesta teoria o sucesso da liderancga.

Teorias Comportamentais (Chiavenato,2005) Conforme essa teoria, existem

trés estilos de lideranga, que tem como foco seus liderados:

o Autocratico. o seu comportamento com relacdo aos
subordinados é critico e preconceituoso. O lider autocratico é centralizador,
define os objetivos de seus subordinados e o método de trabalho, ndo dando
oportunidade para participarem do processo decisorio. O controle é rigido e a
avaliacdo de desempenho tende a ndo ser objetiva.

o Democratico: o lider democratico tende a tomar decisbes
através do consenso do grupo, incentivando a participagdo de todos,
procurando delegar autoridade e, usando feedback. Aceita as decisbes do
grupo, mesmo que contrariem a sua prépria opinido. A preocupacgao do lider é
atender as aspiragdes e os pontos de vista dos subordinados que gozam de
ampla liberdade para decidir, sugerir e implementar.

o Liberal: também chamado de Laisse-Faire, neste tipo o lider
toma poucas decisdes, deixando que a maior parte delas seja tomada pelos
subordinados. Os subordinados gozam de ampla liberdade, em virtude de
auséncia de controle ou avaliagdo do desempenho. Nesse estilo o lider

procura deixar o grupo completamente a “vontade”.



LIDERANGA
AUTOCRATICA

LIDERANGA
DEMOCRATICA

LIDERANGA
LIBERAL

TOMADA DE DECISOES

Apenas o lider decide
e fixa as diretrizes,
sem qualquer

participagéo do grupo

As diretrizes séo
debatidas e decididas
pelo grupo que é
estimulado e assistido

pelo lider

Total liberdade para
tomada de decisbes
grupais ou individuais,
com participagao

minima do lider

PROGRAMACAO DOS
TRABALHOS

O lider determina
providéncias para a
execucgao das tarefas,
uma por vez, na
medida em que sao
necessarias e de
modo imprevisivel

para o grupo

O préprio grupo
esboga providéncias e
técnicas para garantir
o alvo com o
aconselhamento
técnico do lider. As
tarefas ganham novos
contornos com os

debates

A participacao do lider
no debate é limitada,
apresentando apenas
alternativas ao grupo,
esclarecendo que
poderia fornecer
informacgdes desde que

solicitadas

DivISAO DO TRABALHO

O lider determina qual
a tarefa que cada um
devera executar e qual
seu companheiro de

trabalho

A diviséo das tarefas
fica a critério do grupo
e cada membro tem
liberdade de escolher

seus proprios colegas

Tanto a divisao das
tarefas como a escolha
dos colegas ficam por
conta do grupo.

Absoluta falta do lider

PARTICIPAGCAO

O lider é pessoal e
dominador nos elogios
e nas criticas ao

trabalho de cada um

O lider procura ser um
membro normal do
grupo. E objetivo e
estimula com fatos,

elogios ou criticas

O lider nao faz
nenhuma tentativa de
avaliar ou regular o
curso das coisas. Faz
apenas comentarios

quando perguntado

Quadro 5 — Os Trés estilos de Lideranga Chiavenato (2005: 187)
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A lideranga autocratica pde forte énfase no lider, enquanto a lideranga

liberal pde énfase nos subordinados. Na pratica, o lider utiliza os trés estilos de

acordo com a situagédo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider

tanto manda cumprir ordens, como sugere aos subordinados a realizagao de tarefas,

como ainda consulta os subordinados antes de tomar alguma decisdo. Ele utiliza

coerentemente os trés estilos de lideranga. A principal problematica da lideranga é
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saber quando aplicar qual estilo com quem e dentro de que circunstancia e tarefas a
serem desenvolvidas (Chiavenato, 2005:188).

Teoria Contingencial Situacional: o lider parte do principio que nao existe
um unico estilo de lideranga valido para e toda e qualquer situagéo, ou seja, cada
tipo de situacédo requer um estilo de lideranga diferente para se alcancgar a eficacia
da equipe de trabalho. O lider precisa ter flexibilidade na relagdo com seus liderados
alterando seu estilo de atuagao em fungao dos aspectos situacionais. O exercicio da
lideranca € em funcgéo de trés variaveis: o lider, os liderados e a situagdo em que se
encontram.

Para Levek & Malschitzky (2002:40), a lideranga situacional varia de acordo
com o momento, devendo os gerentes adaptarem seu estilo de lideranga ao nivel de
desenvolvimento dos colaboradores em cada tarefa especifica. Trata-se da adogao
de varios estilos de lideranca conforme as diferentes necessidades dos
colaboradores. Um estilo de lideranga adequado para um funcionario novo e
inexperiente provavelmente nao dara certo com uma pessoa experiente.

Trés fatores interagem para produzir resultados:

a) a intensidade da supervisdo do lider em relagdo aos
funcionarios;

b) a intensidade do apoio que o lider proporciona aos
funcionarios;

c) a habilidade dos empregados para desempenhar

atividades, fungdes e atingir objetivos.

Sendo assim, o gestor da entidade publica considera que a lideranga
assume particular importancia na transformacdo das organizagdes e dos seus
quadros. Os projetos de lideranga s6 produzem frutos com espirito de equipe e visao
partiihada do que se esta a pretender construir. Nesse sentido a comunicagao
constante e envolvimento de todos constituem um referencial fundamental no

panorama nacional da Administragéo Publica.
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2.3 GESTAO PUBLICA

Falar nos dias de hoje em Gestdo Publica, € compreender que o processo de
transformagao da sociedade é inevitavel e que para gerenciar instituigdes publicas, é
preciso investir em novas tecnologias sim, mas é imprescindivel investir também no
capital humano, ou seja, propiciar formas para que o conhecimento individual seja
agregado ao conhecimento coletivo para que, desta forma, se crie valores que nao
sdo tangiveis e que também ndo se encontram a venda. Um trabalhador do
conhecimento é aquele que sabe selecionar, absorver informagédo e conhecimento
onde quer que ele se encontre e com capacidade para aplicar este conhecimento
em agdes concretas. (HBR, 2000, apud SANTOS, 2004, p. 3).

O déficit institucional reflete principalmente na amplitude do atendimento as
demandas sociais, bem como, na qualidade da prestacao de servigcos publicos.

O Novo Modelo, denominado “GRP — Government Resource Planning” ou
Sistema Integrado de Gestao Publica tem como foco o gestor publico, o elemento
chave para a mudanga. O GRP fornece ao gestor publico um Painel de Controle,
fortemente baseado em fatos e dados, permitindo tomar decisées com respostas
rapidas e eficazes, mesmo com recursos humanos e financeiros escassos.
(WOLYNEC, 2005, p.2). Esse novo conceito tem como obijetivo:

a) revisao e automacgao de processos;

b) estratégias de redimensionamento, realocagéo,
capacitagao e valorizagao do servigo publico;

c) reducgao de custos;

d) otimizagao da arrecadacgao;

e) melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Pode-se afirmar que na atual gestdo quem exerce um papel fundamental sao
os gestores. Devem priorizar pontos estratégicos da Administracdo Publica, sendo
eles: Planejamento Estratégico; Padronizagdo de Processos; Gestdo do Capital
Intelectual; Ambiente de Inovacgéo; Aprendizagem Continua com foco central a
Comunicacéao Produtiva.

O cenario mundial atual traz consigo uma série de mudangas que afetam
tanto a realidade empresarial como os processos de comunicagao das organizagdes.

Considera-se que a sociedade € a principal responsavel pela sua prépria
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organizagao e pela provisdo de suas necessidades. Assim, hd um crescente
deslocamento de tarefas publicas para a esfera privada, o que vem exigindo das
empresas publicas um maior dialogo e comunicagdo com a sociedade.

A denominada fungcdo administrativa do Estado submete-se a um especial
regime juridico. Trata-se do denominado regime de direito publico ou regime juridico-
administrativo. Sua caracteristica essencial reside, de um lado, na admissibilidade
da idéia de que a execugao da lei por agentes publicos exige o deferimento de
necessarias prerrogativas de autoridade, que fagam com que o interesse publico
juridicamente predomine sobre o interesse privado; e de outro, na formulacéo de que
o interesse publico ndo pode ser liviemente disposto por aqueles que, em nome da
coletividade, recebem o dever-poder de realiza-los. Consiste, na verdade, no regime
juridico decorrente da conjugacdo de dois principios basicos: o principio da

supremacia dos interesses publicos e o da indisponibilidade dos interesses publicos.

2.3.1 — PRINCIPIOS CONSTITUCIONAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

De Acordo Com A Emenda Constitucional n.° 19/98 Primeiramente, cumpre
distinguir o que € Administragdo Publica. Assim, MEIRELLES elabora o seu

conceito:

"Em sentido formal, a Administragdo Publica, € o conjunto
de ¢orgaos instituidos para consecugdo dos objetivos do Governo; em
sentido material, € o conjunto das fungdes necessarias aos servigos
publicos em geral; em acepc¢édo operacional, € o desempenho perene e
sistematico, legal e técnico, dos servicos do proprio Estado ou por ele
assumidos em beneficio da coletividade. Numa visdo global, a
Administragdo Publica ¢é, pois, todo o aparelhamento do Estado
preordenado a realizacdo de seus servigos, visando a satisfagdo das

necessidades coletivas ".

A Administragdo Publica, ainda, pode ser classificada como: direta e indireta.
A Direta é aquela exercida pela administragdo por meio dos seus 6rgaos internos

(presidéncia e ministros). A Indireta é a atividade estatal entregue a outra pessoa
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juridica (autarquia, empresa publica, sociedade de economia mista, fundagdes), que
foram surgindo através do aumento da atuagao do Estado.
A Constituicao Federal, no art. 37, caput, trata dos principios inerentes a
Administragao Publica:
"Administragdo Publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios

obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,

publicidade e eficiéncia."

A sociedade da informacgédo, que atualmente vivenciamos se caracteriza pela
necessidade de respostas rapidas e por uma cultura acentuadamente voltada aos
relacionamentos internos e externos, transformagdes que se localizam
principalmente nas formas e no tempo de distribuicdo da informacgao, resultado de
inovagodes tecnoldgicas e da importancia ofertada ao desenvolvimento social.

O ambiente das comunica¢des também mudou, com a inclusdo das novas
tecnologias que, de um lado, oferece mais recursos e, de outro lado, acelera os
processos e altera uma cultura bastante tradicional de relacionamentos entre as
comunidades interna e externa das organizagdes. Assim, temos noticias via satélite
e por redes de computadores, Internet e Intranet, a explosao da informacdo em
nosso cotidiano, crescente autonomia comunicacional do cidadao, a diminuicdo da
prestacao de servigos publicos presenciais, o crescente envolvimento da midia com
o mercado, enfim tudo parece indicar que existe uma grande transformacédo da
cultura de comunicagao na sociedade contemporanea (MATOS, 2000).

Historicamente, pode-se dizer que a Administragao no Brasil passou por fases
conceituais distintas:

a) Administracdo Publica Patrimonialista (anterior a

Revolugao de 30).

b) Administracdo Publica  Burocratica (criagdo do

Departamento de Administragao do Servigo Publico -DASP , em 1938).

c) Administragcdo Publica Gerencial (com enfoque no
cidadao, nos resultados e na descentralizagcao dos servigos).

Nos ano 90, a Administracdo Publica tem um 6timo periodo com a investida
do governo em inovagdes tecnolégicas que facilitam o acesso as redes

informatizadas na esfera publica, permitindo o processo de interacdo do cidadao
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com os varios orgaos prestadores de servigos publicos, criando novas oportunidades
para a area de comunicagao. Essa participacdo no setor publico envolve os sistemas
de Cogestdo, Autogestdo, Planejamento Participativo, Or¢gamento Participativo,
Comunidades virtuais e os Instrumentos de Consulta Constitucional.

Com o propésito de atender melhor as demandas e interesses da cidadania,
bem como trazer o cidaddo as esferas publicas, os governos sao desafiados a
qualificacdo permanente em torno de técnicas de negociagcido, habilidades de
harmonia de interesses, diversidades e da administragao de conflitos.

Em meio a esse cenario, a gestdao da comunicagao na esfera publica pode ser
explicada pela administragdo de conflitos, da diversidade e da cooperagao entre os
publicos e a necessidade de uma gestdo de relagbes entre a esfera publica e a
esfera privada.

A configuragdo dessa nova realidade conduz ao debate para o espago da
comunicagao, onde a definicdo de novas redes sociais, de acordo com Fossatti
(2004), passa a impor medidas que assegurem ao cidadao a facilidade de acesso e
disponibilidade de informagdes. Para Mattelart (2000, p.170) existe uma perspectiva
de ampliacdo do espaco da comunicacao, ao afirmar que:

Essas novas redes sociais passam a fazer parte do debate sobre a
possibilidade de um espaco publico em escala planetaria. Em todas as latitudes, a
problematica da transformacdo do espaco publico, nacional e internacional, tende,
alias, a ocupar lugar de destaque nas abordagens criticas inspiradas pela sociologia,
pela ciéncia politica e pela economia politica (Mattelart, 2000, p.170).

Torquato (2002, p.34) aponta para quatro formas de comunicagdo nas
organizagoes, sintetizadas a seguir:

a) Cultural — quando as pessoas falam umas com as outras.

b) Administrativa — que reune cartas internas, memorandos.

c) Sistema de informagdes — agrega informacdes
armazenadas em bancos de dados.

d) Social - caracteriza-se por um processo indireto,
unilateral e publico, envolvendo as areas de jornalismo, relagdes publicas,
publicidade, editoracdo e marketing.

Adotando-se a perspectiva de Torquato (2000) para a comunicagao social, a
gestdo da comunicagdo corresponde a um elenco de atividades basicas que

envolvem “analisar tendéncias, assessorar o poder de decisao, realizar diagndsticos,
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prognésticos, planejar e implementar programas de comunicagado que tenham como
diretriz o sistema organizagdes-publico” (SIMOES, 2001, p.36).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001, p. 41), os gerentes das organizagdes
precisam usar uma parcela consideravel de seu tempo, compartilhando suas
informacdes, tanto com terceiros (em espécie de porta-voz) quanto com o pessoal
interno (em uma espécie de disseminador). Assim, para esses autores, o ato de
gerenciar é fundamentalmente uma questdo de processar informagdes nas
organizagdes, notadamente falando e ouvindo. As organizagdes, portanto, devem
recorrer aos meios de informagdao para a viabilizagdo da melhor decisdo. A
informacéo, nas organizagbes, é transmitida na forma de um sistema aberto,
compreendendo um conjunto de elementos dinamicamente relacionados, formando
uma rede de comunicagao e reagdes, desenvolvendo um processo/atividade para o
alcance de um ou mais objetivos. Isso requer a existéncia de feedback continuo.
Além disso, como ressalta Kunsch (2003, p.72), nem sempre € possivel assegurar
que as informagdes veiculadas atendam o desejo dos publicos das organizagdes,
por que:

Como fontes emissoras de informacdes para seus mais diversos publicos,
nao devem ter a ilusao de que todos os seus atos comunicativos causam os efeitos
positivos desejados ou sao automaticamente respondidos e aceitos da forma como
foram intencionados. E preciso levar em conta os aspectos relacionais, os contextos,
os condicionamentos internos e externos, bem como a perplexidade que permeia
todo o processo comunicativo.

A chave para melhorar o desempenho dos governos é a formagao de equipes
de trabalho comprometidas com as instituicbes e, sobretudo com as missdes
primordiais do Estado: prestar servicos de qualidade a populagdo e induzir o
crescimento econémico do pais. O Estado, através da gestao publica em tempos de
globalizag&o, e num ambiente concorrencial, tende a dedicar-se, por um lado, menos
ao provimento direto de bens publicos fisicos, e por outro lado, procura estabelecer
parcerias com o setor privado para desenvolver rodovias, portos, aeroportos, energia
e abastecimento de agua. N&o faz isso porque esses bens seriam menos publicos,
mas porque, com a existéncia de um setor privado avangado e bem regulado, a
terceirizagao pode ser uma opg¢ao mais eficiente para o desenvolvimento econémico

do pais.
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A mudanga de papel do governo é de fundamental importancia na sociedade
contemporanea. Com a crescente sofisticacdo dos mercados — e desde que estes
sejam bem regulados — muitas areas do setor privado podem assumir fungdes
anteriormente executadas pelo Estado. Essa transferéncia ocorre de forma continua,
porque, na mesma velocidade com que o Estado abre mao de fungbes, novos
problemas relativos ao interesse publico aparecem.

O papel do Estado néo se reduz a medida que a economia se desenvolve e
se expande, muito pelo contrario. A globalizagdo beneficiou a maioria dos paises ao
possibilitar a geragao de riquezas em niveis sem precedentes na histéria. Contudo,
0s mercados, por sua natureza, favorecem os mais fortes, e o crescimento
econdmico tende a aumentar o abismo entre os pequenos e os grandes investidores
na economia e esse abismo desgastam os valores compartilhados pelo conjunto da
nacao. Por isso, um corolario do sucesso dos mercados € a necessidade de o
governo esforgar-se, através de um efetivo processo de regulacdo dos segmentos
econbmicos, para evitar que determinados setores da sociedade sejam
marginalizados. Assim, justificam-se os investimentos em formagéo e treinamentos
de servidores publicos na area da regulagao.

As alavancas que impulsionam mudangas e configuram o setor publico para
tornar o governo adequado as necessidades da sociedade contemporaneas e
perfazem em quatro principais ferramentas para desencadear mudangas na gestao
publica: o processo or¢gamentario, o sistema de gestdo de pessoal, o papel do
Estado (devolugéo e privatizacéo) e a transparéncia.

A configuragdo do servigo publico € crucial para a qualidade de qualquer
sistema de governo, e neste cenario, a administragdo publica moderna requer
servidores politicamente responsaveis e capazes de interagir com grupos sociais
diversos; exige pessoas intelectualmente preparadas para analisar problemas
complexos e oferecer assessoramento para soluciona-los; necessita de equipes
suficientemente estaveis para assegurar que o conhecimento institucional
permanec¢a independentemente das mudangas de governo; e por fim requer uma
base ética profissional, de forma que os agentes politicos recebam dos servidores de
carreira 0 assessoramento apartidario, e os cidaddos recebam tratamento
equanime.

Para garantir a administracdo publica esses atributos é necessario ter uma

estrutura flexivel, que permita uma gestao diferenciada para fungdes muito variadas.
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A tendéncia em muitos paises € que para garantir a continuidade do ethos da
administragdo publica, é necessario que os principais 6rgdos sejam dotados de
estruturas de carreira e tenham um processo de desenvolvimento de lideres com
experiéncia no setor publico e, sobretudo, compromissados com o interesse publico.

A Administracdo Publica Moderna passa a exigir uma Gestao por Resultados,
por desempenho, pois um governo com foco em resultados é aquele em que
coracbes, mentes e acdes de politicos e servidores publicos de carreira sao

orientados aos objetivos, para cujo cumprimento o governo existe.

2.4 NEGOCIACAO COLETIVA

A negociagao coletiva de trabalho no setor publico é exigida e contribui para a
consolidacdo de uma concepcido de Estado Democratico, participativo, atuante,
eficaz e eficiente na prestacao dos servicos essenciais ao exercicio da cidadania na
medida em que "a participagdo e a consensualidade nas democracias
contemporaneas, através da coordenacdo de acdes, mediante cooperacdo e
colaboragao, contribui para o aprimoramento (1) da governabilidade, (2) dos
mecanismos voltados a inibicdo de abusos, (3) da observancia dos interesses
gerais, (4) da qualificagcdo das decisbes adotadas, (5) bem como desenvolve a
responsabilidade dos cidadaos e (6) confere maior aceitabilidade e obediéncia aos
comandos estatais, realizando, através de tais aspectos, os postulados da eficiéncia,
legalidade, justica, legitimidade, civismo e ordem, respectivamente."
(DEMARI:2007:189).

A negociagao é um processo através do qual duas ou mais partes se afastam
dos seus pontos de divergéncia inicial para chegar a um ponto em que se consegue
chegar a um acordo. As negociagdes coletivas de trabalho sdo um processo de
determinagao de normas. Elas sao primariamente concebidas para estipular regras
que regulam a relagédo de emprego. Normas coletivas sobre a relagdo de emprego
consistem de direitos e obrigagbes a que empregadores e empregados (as partes)
devem se submeter. Entretanto, dado que sao conduzidas através da interagao
entre outros agentes sociais que desempenham o papel de negociadores -

normalmente, sindicatos de trabalhadores e associagbes patronais (os agentes de
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negociacdo) -, as negociagdes coletivas tratam também das relacdes entre estes

agentes e de seus direitos e obrigagdes institucionais.

“A negociacdo coletiva deve ser entendida como o
complexo de entendimentos entre representagbes de categorias de
trabalhadores e empresas, ou suas representacdes para estabelecer
condigcbes gerais de trabalho destinadas a regular as relagdes individuais
entre seus integrantes ou solucionar outras questbes que estejam
perturbando a execugdo normal de contratos”. (PINTO 1998, p,168 apud
MISOCZKY, 2009, p.7)

A negociacgéo coletiva, atividade central na vida sindical demanda, daqueles
que nela se envolvem, uma capacitagdo bastante especializada que inclui, entre
varios outros aspectos, estudos de matematica sindical (célculos de salario, indices
de inflagdo, entre outros), habilidades de comunicagdo e postura em mesas de
negociacado, e conhecimento da legislagdo trabalhista. Observa-se a tendéncia,
entdo, de se criarem, por varias razdes, especialistas em negociacao coletiva. Em
alguns paises, como na Inglaterra, contratam-se profissionais para atuarem de forma

profissionalizada como “negociadores” dos sindicatos. Segundo Ruprecht,
“Negociagao coletiva é a que se celebrar entre
empregadores e trabalhadores ou seus respectivos representantes, de
forma individual ou coletiva, com ou sem a intervengdo do Estado, para
procurar definir condigbes de trabalho ou regulamentar as relagdes laborais
entre as partes”. (RUPRECHT, 1995, p.265 apud MISOCZKY, 2009, p.8)

No projeto negociagdo da universidade de Harvard (Fischer/Ury/Patton)
encontra-se esta definicdo: “Negociar € obter acordo de mutuo interesse e, se
houver conflitos, adotarem padrdes corretos, sem considerar propostas puramente
individuais”

O Institute of World Affairs, 6rgdo das Nagdes Unidas (ONU) assim define:

A negociagdo em seu nivel mais fundamental pode ser
definida como o processo em que duas ou mais partes compartilham idéias,
informacdo e opgbes para atingir um acordo mutuamente aceitavel. A
negociacdo é um processo que envolve o intercambio de propostas seguras

e garantias, freqlientemente por escrito.

Complementando vejamos duas outras definicées interessantes: “Negociagao

€ um processo de tomada de decisdo entre partes interdependentes que nao
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compartilham preferéncias idénticas. E pela negociacdo que as partes decidem o
que cada um deve dar e tomar em seus relacionamentos” (Neale, citado por
Chiavenato 2005);

“‘Negociagao € o processo de buscar a aceitagdo de idéias, propositos ou
interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem as negociagdes conscientes de que foram ouvidas, tiveram
oportunidades de apresentar toda a sua argumentacao e que o produto final seja
maior que a soma das contribui¢des individuais.” (L.A. Junqueira- IMVC).

Ao reconhecer o direito de livre associagcao sindical e o direito de greve aos
servidores publicos, a carta de 1988 institucionalizou a garantia de que as condicdes
de trabalho ndo sdo ditadas unilateralmente pelo empregador, mas que, pelo
contrario, também sera fruto da composicao de interesses dos dois podlos que
compbe a relagdo de trabalho, em razdo do reconhecimento da existéncia de
conflitos em seu damago. A este respeito, alias, a doutrina reconhece que no Brasil,
0os governantes, antes mesmo da Carta Politica e ja na ultima fase da ditadura
militar, vém reiteradamente reconhecendo a legitimidade dos conflitos coletivos dos
servidores com a Administragéo e sentando & mesa de negociac¢des. E bem verdade
que o fazem informalmente, sem renunciar em definitivo a faculdade de acionar o
direito autoritario professado pelos juristas tradicionais e aplicado pelos tribunais
conservadores, direito que preservam como uma reserva técnica para o exercicio da
repressao quando o confronto se prolonga.

Contudo, mesmo diante de tal quadro, o Supremo Tribunal Federal (STF)
negou a possibilidade dos servidores publicos participarem das determinagdes das
suas condi¢des de trabalho que a sua relagdo de trabalho quando do julgamento da
ADIn 492-1/DF, nos termos expostos no capitulo segundo.

Ao analisar-se a postura adotada pelo STF, pode-se afirmar que foi na
manifestacao deste Tribunal a respeito da matéria que se estabeleceu a atual
diferenga no tratamento deferido a questao, quando se compara a situagao brasileira
a espanhola.

Conforme descrito anteriormente, o cenario juridico espanhol era muito
semelhante ao cenario brasileiro, no que tange as disposigdes constitucionais
objetivas acerca da matéria. Tanto em um quanto em outro pais, a Constituicao
vigente silencia sobre a negociagéo coletiva entre servidores e administragdo. No

entanto, o divisor de aguas veio justamente quando os Tribunais responsaveis pela
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guarda do texto constitucional foram provocados a manifestar-se sobre a questao.
Ao aprecia-la, o Tribunal Constitucional Espanhol declarou, expressamente, que a
negociacao coletiva dos servidores publicos ndo poderia ser tratada mediante a
aplicagao analoga dos dispositivos que regulamentam a quest&o no setor privado.

Contudo, diferentemente do que fez o STF, o Tribunal Constitucional
Espanhol, no exercicio da sua fungdo de interpretar e resguardar a vigéncia do
ordenamento constitucional, ndo declarou a ilegalidade dos processos negociais
entre os polos da relacdo de trabalho estatutaria, ndo obstante tenha o mesmo, num
primeiro momento, afastado tal possibilidade.

Nesta linha, o Tribunal Constitucional Espanhol (TCE) foi, aos poucos,
consolidando a sua interpretacdo acerca do conteudo da expressido "liberdade
sindical", reconhecida pela Constituicdo Espanhola ao funcionalismo publico,
determinando que ela é ampla, e deve abranger todas as formas de composi¢cao
coletiva de interesses. A partir disto, a comunidade juridica reuniu esforgcos no
sentido de legalizar os julgados do TCE e do movimento surgiu a Lei 11/85, que, ao
definir o alcance da expressao "liberdade sindical", incluiu a negociagao coletiva
dentre as atividades sindicais por ela abrangidas. A partir deste reconhecimento, foi
editada a Lei 9/1987 (com a redagdo que lhe conferiu a lei 7/1990) que
regulamentou a negociagéo coletiva no setor publico. Além disso, nas ocasides em
que foi compelido a apreciar a validade e eficacia dos pactos e acordos firmados no
setor publico frente as imposi¢gdes do Principio da Legalidade, invocado como
limitador da exigibilidade do que fora coletivamente convencionado, o TCE
determinou que tal principio era, justamente, um dos imperativos ao cumprimento do
conteudo das convengbes coletivas, em razdo dos textos legais que algcaram a
negociagao coletiva a condi¢cado de direito dos servidores publicos.

O Supremo Tribunal Federal, por outro lado, ao apreciar a questao, o fez de
forma muito mais restrita e, pode-se dizer até mesmo retrégrada, limitando-se a
aprecia-la sob o enfoque dos impeditivos suscitados, sem considerar o significado do
reconhecimento, na Constituicdo de 1988, do direito de sindicalizagcédo e greve para
os servidores publicos.

Note-se que, quando da provocagéo do STF a apreciagédo da questédo, esta se
encontrava muito mais evoluida no Brasil do que se encontrava na Espanha no
mesmo momento histérico, pois o ordenamento juridico brasileiro ja contava com

uma previsao legal para a realizagdo da negociagdo coletiva nos sindicatos dos



37

servidores publicos, previsao esta, alids, contida em texto legal vigente a partir de
dezembro de 1990, o que significa reconhecer que ele foi elaborado na esteira da
Cata de 1988.

Diante desta realidade, o Supremo Tribunal Federal poderia, assim como fez
o Tribunal Constitucional Espanhol, interpretar o conteiudo constitucional atinente a
matéria a partir de uma perspectiva hermenéutica, reconhecendo a legalidade da
negociagao coletiva no setor publico, vez que o art. 240 da lei 8.112/90 estava em
conformidade com o modo de ser da Constituigcdo, a qual fornece um conjunto de
indicios formais que conduz a tal conclusao, dentre os quais se podem citar os seus
artigos 8°, inciso VI, 9°, 37, incisos VI e VIl (direito de sindicalizagdo e greve), a
participacdo dos servidores publicos nas determinagcdes das suas condigbes de
trabalho. Tal reconhecimento poderia ter ocorrido mediante interpretagao conforme,
por exemplo.

Quanto aos impeditivos representados pelo Principio da Legalidade, o
Principio da Reserva Legal, bem como pelas imposi¢ées e limitadores das leis
orcamentarias, estes de fato haviam de ser considerados quando da apreciacao da
constitucionalidade do artigo 240 da Lei 8.112/90. No entanto, ndo poderiam estes
ter ensejado o esvaziamento do conteudo da liberdade sindical reconhecida aos
servidores. Pelo contrario, tais impeditivos poderiam ter ensejado a remessa da
regulamentacdo da questdo a lei especifica que tratasse de regular a negociagao
coletiva dos servidores a partir destas limitacbes. Poderiam de outro lado, ter
limitado as hipoteses de negociagdo as questdes cujo conteudo pudesse ser
definido sem, em contrapartida, esbarrar nos obstaculos suscitados.

Isto se diz por que a moderna doutrina constitucional ensina que o
ordenamento constitucional deve ser interpretado de forma a compatibilizar ao
maximo os principios que a Carta Maior veicula, de forma a evitar que a aplicacao de
algum principio anule por completo a vigéncia de outro principio constitucional.

No caso, a tese segundo a qual os Principios da Reserva Legal e da
Legalidade impedem a negociagdo coletiva, em face da impossibilidade de
concessao de eventuais acréscimos remuneratorios aos servidores, € de se ressaltar
que tais argumentos nao subsistem a uma analise mais atenta, pois em primeiro
lugar, nem todos os processos de negociagdo coletiva envolvem postulagdes de
acréscimos remuneratorios, e, em segundo lugar, tais questdes devem ser

apreciadas a partir da tdo em voga ponderagao principio l6gica, de forma a
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compatibilizar com tais principios a liberdade sindical dos servidores e a
democratizacao do Estado, questdes também elevadas a seara constitucional.

Alids, no que diz respeito ao espago deferido ao Principio da Reserva Legal
no ordenamento juridico, interessante a ligdo de Rogério Viola Coelho, eis que o
mesmo denuncia que esta tendéncia de deslocamento do poder normativo do Poder
Legislativo para o Poder Executivo (bem representada pelo principio em questao) no
que concerne as questdes vinculadas aos servidores publicos, € prova do resquicio
do autoritarismo estatal.

A tendéncia de deslocamento do poder normativo nesta matéria do
Parlamento para o Chefe do Poder Executivo se expressa ao nivel das
Constituigdes, com particular intensidade nos paises periféricos. As leis relativas a
organizagao dos servigos publicos passam a ser de iniciativa exclusiva do Chefe do
Poder executivo, o mesmo ocorrendo com aquelas que regulam as relagdes de
trabalho com o Estado. Por outro lado, o Parlamento é cerceado na apresentagao de
emendas aos projetos oriundos do Executivo nestas matérias. Por ultimo, a edi¢cao

de medidas provisorias ganha uma dimensao inusitada.



39

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Para este estudo, de carater descritivo, sera usada pesquisa bibliografica,
experiéncia pessoal e uma entrevista com o Diretor Geral do Instituto Federal de
Educacgao, Ciéncias e Tecnologia de Sao Paulo — Campus Braganga Paulista, com
questdes semi-estruturadas e analisadas qualitativamente, a partir de um roteiro com
perguntas abertas pertinentes ao tema do problema, de forma que o entrevistado
possa manifestar e descrever a sua experiéncia e dificuldades com respeito ao
assunto investigado.

Este trabalho aborda e analisa as possibilidades e as principais dificuldades
que o Diretor Geral percebe para uma possivel implantacdo da Gestdo por
Competéncias no 6rgéo citado, com base na teoria de Rabaglio (2008) em que o
autor define Gestdo como “o ato de gerir, de administrar. Sdo os meios através dos
quais se gere uma equipe, uma instituicado, um projeto ou uma empresa’”.

Ao analisar a instituicdo estudada, por meio de observacdo, pode-se
perceber que o Diretor faz uso da Gestao por Competéncias informalmente, e por se
tratar de uma instituicido em processo de desenvolvimento o uso desta ferramenta
possibilitaria a implantacdo de acdes que potencializem o conhecimento, a
integracdo da gestdo das competéncias individuais e institucionais, visando a auto-
realizagdo das pessoas por exceléncia no cumprimento da missdo institucional,
mesmo encontrando barreiras que uma instituicao publica traz.

O motivo que levou a escolha deste tema foi o fato da Gestdo por
Competéncias ser ainda pouco aplicada nas instituicdes publicas. Trata-se de um
instrumento que podera ser utilizado como parametro na identificagdo, alocagao,
mapeamento, desenvolvimento e avaliagdo de competéncias dos servidores
publicos.

E neste processo que se pode perceber a énfase nas pessoas COmo recurso
determinante do sucesso organizacional, uma vez que a competitividade faz com
que as organizagdes procurem profissionais capacitados para a execugao das
tarefas. No entanto, é a partir dessa premissa que é possivel visualizar a gestdo de
competéncias como instrumento de diferencial de mercado para oferecer alternativas

eficientes de gestado as organizagoes.
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Estando no cargo de Coordenagdo de Ensino ha seis meses e sendo
servidora publica ha dois anos e oito meses, utilizo a experiéncia adquirida como
observadora e servidora do IFSP — Campus Braganga Paulista, como base na
implantacao dessa gestado e para acrescentar informagdes importantes.

O questionario foi desenvolvido através de questdes abertas, de carater
qualitativo aonde o resultado responderia as duvidas para a finalizagcao da analise da
autora. Elaborado através de duvidas que surgiram ao longo da pesquisa
bibliografica quando comparadas com a realidade do IFSP — Campus Braganga
Paulista. Estas sdo duvidas pertinentes a implantagao da Gestao por Competéncia e
na percepgao da pesquisadora ndo havia uma definicdo de como o Gestor estava
introduzindo ou aplicando a Gestao em alguns casos.

A escolha da aplicacdo de apenas um questionario, por um lado, deve-se ao
fato desta pesquisa ser baseada nas dificuldades que o Diretor encontra em alterar o
modelo tradicional de gestdo publica, e, por outro, obter respostas que vao ao
encontro das necessidades de desenvolvimento dos individuos e da organizagao,

como uma importante vantagem competitiva.
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3 RESULTADOS

O objetivo principal da Gestdo por Competéncias é instituir um novo estilo de
gerenciamento na organizagdo no que tange administracdo dos recursos humanos e
de maneira mais efetiva e estratégica.

O processo de implantagdo implica mudangas profundas na forma de
entender o desempenho, a avaliacdo de desempenho, remuneracao fixa e variavel,
desenvolvimento de carreira e retengcdo de talentos. Este processo enfatiza a
determinagdo de quais condutas s&o necessarias para alcancar os resultados,
diferente da tendéncia tradicional de controlar somente por resultados apresentados.

O desenvolvimento desta implantagao resulta no ordenamento dos processos
e da organizagdo em geral. Requer identificar claramente qual é a diregdo a seguir
nas diferentes areas e atender ao plano estratégico que a organizagao planejou.

Um processo de gestdo por competéncias deve garantir elementos como
confiabilidade, imparcialidade e legitimidade. Para isto acontecer é necessario obter
ferramentas bem estruturadas que prestem apoio para todos os processos da
Gestao do Capital Humano.

De acordo com a experiéncia da pesquisadora as possibilidades de
implantacao da Gestao por Competéncias no Instituto Federal de Sdo Paulo ainda
sao de dificil aplicacao, pois faltam funcionarios para compor o quadro de servidores,
para a formagdo de um time multidisciplinar onde cada pessoa consiga explorar o
seu potencial e suas habilidades. Hoje os servidores do IFSP — Campus Braganca
Paulista exerce diferentes fungdes e ocupagdes. Muitos deles se aventuram em
outros concursos publicos em busca de melhores salarios e acabam exonerando de
seus cargos, alguns nao residem na cidade do campus e se sujeitam a ficar longe de
suas familias ou fazendo viagens longas todos os dias para trabalhar e com a
expansao acabam sendo transferidas para campus mais préximos a suas
residéncias e familias.

A autora do estudo ainda vé como outro fator que dificulta a implantacdo da
gestao é o fato do governo nao liberar o numero de vagas e servidores necessarios
para o bom andamento do servico. As escolas estdo em expansao sendo meta

chegarem a 90 escolas s6 no estado de SP nos préximos cinco anos, mas nao
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tendo forga de trabalho nem estrutura para isso acontecer. O processo de
contratacao de servidores € lento e burocratico.

A formacdo de negociadores dentro do quadro de servidores do IFSP —
Campus Braganga Paulista entra neste estudo mais como uma das solugdes a ser
apresentada aos servidores, pois completaria uma ligagdo entre o sindicato e o
Campus, ja que hoje o sindicato dos funcionarios publicos com sede dentro do
Campus Sao Paulo acaba tendo poucos associados fora do Campus Sao Paulo, por
falta de divulgacéo do seu trabalho. Com o negociador tornaria essa ligagado de mais
facil acesso, uma melhor divulgacdo das acdes executadas pelo sindicato e as
conquistas e lutas do mesmo.

A entrevista foi feita com o Diretor Geral do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncias e Tecnologia de Sdo Paulo — Campus Braganca Paulista, o professor
Francisco Gayego Filho. Ele possui 39 anos de servigo publico e atua como Diretor
Geral do Campus Braganca Paulista desde a implantagdo no 2° semestre de 2007
até hoje.

Ele conta um pouco de sua trajetéria, formado como Engenheiro Metalurgista
pela Escola de Engenharia Maua, mestre em Educacédo Técnica pela Oklahoma
State University. Ingressou no Instituto no ano de 1971, na época Escola Técnica
Federal de Sao Paulo como professor da area de mecanica, foi vice-diretor por oito
anos (1988-1994), diretor-geral por seis anos (agosto de 1994 a janeiro de 2001).
Estando dentro da administragao publica por 16 anos.

O Gestor participou de treinamentos sobre Gestdo por Competéncia e a
define como sendo uma gestao dificil quanto o aprendizado € em servigo, mas
acredita que influencia no trabalho dos servidores e melhora a performance dos
mesmos.

Para haver a implantagdo a Gestdo por Competéncia ele prevé treinamento,
confianga mutua e comprometimento de todos devido a formagao eclética dos
servidores. Acredita que ha programas de treinamentos oferecidos na Instituicdo ou
fora dela, como em 6rgaos como ENAP (Escola Nacional de Administragdo Publica)
que oferece cursos voltados para o desenvolvimento de negociadores.

A Instituicdo oferece oportunidades frequentes de formagdo como cursos e
treinamentos para seus servidores, e estes agregam valores como maior eficiéncia,
eficacia, formacao de equipes para a instituicdo em que eles trabalham. A oferta de

treinamento esta aumentando, porém ainda ndo atinge as metas previstas em lei.
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Analisa que a sua equipe ainda é dificil de aplicar, pois o quadro de
funcionarios ainda é muito pequeno e é necessario formar times multidisciplinares.
Aponta também como barreira a formagao de gestores democraticos e abertos para
negociagao e € necessario criar confianga nestes gestores.

Em sua opinido se existissem negociadores dentro do quadro de servidores
do IFSP ajudaria muito na solu¢cdo de problemas de administracdo publica porque
possuem audiéncias publicas para muitos assuntos, mas a negociagao é dificil por
nao haver transparéncia e assuntos importantes sdo impostos, pois o tempo ¢é curto
para as ultimas modificagdes na implantacdao e consolidagdo do IFSP. Assim, a
transformacao foi e € muito grande nos ultimos 3 anos com a mudancga para Instituto
Federal e a criagdo dos novos campus. E a consolidagdo sé se dara daqui a 5 anos
aonde chegarao a 90 campus no estado de Sao Paulo.
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4 ANALISES E CONSIDERAGOES FINAIS

Em um mundo globalizado e de constantes mudangas em que as empresas e
instituicdes publicas vivem, fruto de reformas de ordem econd6mica mundial e da
crise financeira, os responsaveis pelas organizagdes se deparam com novos
conceitos a uma velocidade que, quando comegam a processa-los, os paradigmas ja
se alteraram.

A Gestao por Competéncias € um modelo que permite alinhar o capital
intelectual de uma organizacdo com sua estratégia de negécios, facilitando
simultaneamente o desenvolvimento profissional dos envolvidos. O grande desafio
das organizagdes, neste contexto, é ter maior clareza de para onde estdo indo e
quais sédo as técnicas de gestdo que podem garantir sucesso em um mercado
competitivo no qual se desenvolvem.

O modelo de gestdo cada vez mais presente é a Gestao por Competéncias.
Este modelo estabelece que apesar de cada organizag&o possuir caracteristicas que
as distinguem das demais, existem muitos fatores em comum que permitem
estabelecer mecanismos similares de gestdo a ser implantados pelas equipes de
gestores.

E claro que cada organizagdo tem uma estratégia diferente e suas
competéncias também serdo. Por este motivo, o Modelo de Competéncias deve
estabelecer-se em fungao dos requisitos que os funcionarios devem possuir para
seguir a estratégia organizacional, partindo da filosofia da missédo e visao
organizacional.

Na ultima década, a Gestao por Competéncias mostrou-se a forma mais util e
eficiente de obter um alto rendimento e desempenho nas organizagdes. Todavia, €
importante ter cautela para n&o cair na tentacido de querer aplicar o modelo de
competéncias de maneira improvisada, sem a suficiente preparagao e conhecimento
das distintas aplicagdes e seus impactos.

Considerando ter sido este estudo de carater descritivo, realizado por meio de
pesquisa bibliografica, experiéncia pessoal e questionario uma entrevista com o
gestor do IFSP — Campus Braganga Paulista e, retomando, por um lado, o
questionamento motivador de identificar as barreiras encontradas pela lideranga, na

possivel implantacdo da Gestdo por competéncia e, por outro, o objetivo de
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investigar as possibilidades, adaptacbées e restricbes ao inserir esse modelo na
administragdo publica, onde o assunto ainda é recente.

Pode-se constatar que na articulagdo dos pressupostos teéricos levantados,
encontram-se o0s subsidios que se enquadram no escopo deste estudo, por
fornecerem elementos favoraveis a implantagdo desse tipo de gestdo e por existir
um comprometimento do Gestor com essa transferéncia de saberes da parte dele
como a busca por recursos para o bom andamento da instituicio como um todo e
fara toda a diferenga junto ao pessoal da instituicdo que atuo.

Diante das expressivas mudangas no meio organizacional, torna-se uma
necessidade o aperfeicoamento e a insercdo de novas praticas de gestdo. A gestao
por competéncias surge como um meio de aproximar os objetivos individuais e
organizacionais, apresentando um conjunto de alternativas alinhadas ao cenario
moderno e competitivo das organizagdes atuais. Segundo a crenga do Gestor toda a
implantagcao da Gestao por competéncia se torna muito dificil quando a mesma tem
que ser implantada na pratica, mas que influencia no trabalho dos servidores e
melhora a performance dos mesmos.

Antes, os conceitos de competéncias eram baseados nos principios de
McClelland (1973) e Boyatzis (1982), como citado ao longo deste estudo, que
caracteriza competéncia como um conjunto de qualificagdes (conhecimentos,
habilidades e atitudes), capacitando o individuo a executar determinada atividade.

Atualmente, os autores Le Boterf (1994) e Zarifian (1999) consideram o
conceito de competéncia associado a idéia de agregacdo de valor e entrega a
determinado contexto de forma independente do cargo, isto &, a partir da propria
pessoa. Neste contexto, o Gestor prevera para a implantagédo da Gestéao a oferta de
treinamento, confianga mutua e comprometimento de todos devido a formacgéao
eclética do seu quadro de servidores. Acredita também que Competéncia associada
a atuacao da pessoa em areas de conforto profissional, fortalece seus pontos fortes,
gerando ou propiciando maiores possibilidades de realizagao e felicidade.

Com o avango da tecnologia, o trabalhador necessita de competéncia, pois
precisa entender e dominar todo o ciclo de trabalho para n&o interferir no processo e
tomar decisoes.

Objetivando valorizar e aproximar as competéncias individuais as estratégias

organizacionais, este trabalho, também buscou definir conceitos, métodos e técnicas
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do tema em questao, como selecdo, mapeamento, desenvolvimento e avaliacdo por
competéncias no ambito da administragao publica.

Segundo o autor WOLYNEC(2005), como visto anteriormente, prevé as
mudangas no setor publico e tem como elemento chave nesta mudanga o gestor
publico, esse novo modelo denominado Sistema Integrado de Gestdo Publica
fornece ao gestor publico um painel de Controle, fortemente baseado em fatos e
dados, pois as competéncias organizacionais norteiam e dao foco ao
desenvolvimento e a gestao de pessoas. (Rabaglio, 2008 p.8).

A Politica Nacional de Gestao de Pessoas do atual Governo definiu, através
da Secretaria de Recursos Humanos, érgéo ligado ao Ministério do Planejamento, o
perfil necessario ao novo Gestor Publico: lideranga, planejamento e pensamento
estratégico; conhecimento de administragdo publica gerencial; implantacédo e
gerenciamento de mudangas; analise e gerenciamento de conflitos; negociagao
coletiva; motivacdo e obtencdo de compromisso de pessoas e equipes;
conhecimento sobre desenvolvimento de sistemas de recursos humanos; delegacao
de responsabilidades e cobranga de resultados; gerenciamento de recursos
financeiros e legislagdo de recursos humanos, para isso, o Gestor entrevistado
passou por treinamento e concluiu que na instituicdo em que atua a aplicabilidade
dessa politica torna-se dificil devido ao pequeno quadro de servidores, fazendo-se
necessaria a criagao de equipes multidisciplinares.

Segundo o Gestor entrevistado, para que essas transformagdes venham
ocorrer é fundamental a implantagdo de um modelo de gestao de recursos humanos
que propicie a capacitacdo necessaria aos servidores da area de RH, para que estes
possam atuar como agentes facilitadores e estratégicos de mudancga das instituicoes
publicas e gestores democraticos e abertos para negociagao.

7

Segundo Vergara (2003), “lideranca € a capacidade de exercer influéncia
sobre individuos e grupos”, para Robbins (1999), “liderangca é a capacidade de
influenciar um grupo em diregéo a realizagao de metas.”

O perfil da lideranga na gestao publica sofre alteragdes a cada troca do poder
executivo. Os servidores alinhados com a nova Administracdo respondem pela
implantagao e manutengao da “nova ordem”.

A Constituicdo Federal de 1988 assegurou aos servidores publicos civis
instrumentos de defesa de interesses corporativos como o direito de sindicalizacéo e

o direito de greve. Ao garantir esses direitos reveladores da democracia, o legislador
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constituinte reconheceu a legitimidade dos conflitos nas relagbes de trabalho no
setor publico. No entanto, mesmo com a garantia da liberdade sindical e do direito
de greve (que ainda necessita de regulamentacao), observa-se que no Brasil ndo
foram institucionalizados mecanismos préprios de negociagao coletiva, que estédo
intrinsecamente vinculados a esses direitos. E neste contexto que, atualmente,
busca-se preencher uma lacuna, com a criagdo de um sistema de negociagao
coletiva ou de solugdo de conflitos, democratizando assim as relagbes entre
servidores publicos, sindicatos e governo.

Diante do exposto, conclui-se que s&o muitas as barreiras encontradas pelo
Gestor para a implantagcdo de uma gestdo por competéncia, entre elas pode-se
mencionar 1) o fato de o quadro de servidores ainda estar em processo de formagao
dentro da instituicao, 2) a formacgao eclética dos mesmos, havendo a necessidade de
encontrar uma forma de canaliza-los para a funcdo na qual mais se tem aptidao
formando-se assim equipes multidisciplinares e adquirindo-se confianga de seus
servidores para formar uma equipe unida e trabalhando pelo mesmo objetivo. Com
a formagdo de negociadores dentro destas equipes ajudaria tanto nas fungbes
administrativas, quanto no bom andamento do servigo, pois com transparéncia e boa

vontade chegaremos ao bom senso e ao melhor resultado a todos.
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ANEXO A

1) Qual a sua fungao dentro do IFSP — Campus Braganga Paulista?

Resp:

2) Qual o tempo que vocé designa esta funcao nesta instituigao?

Resp:

3) Quanto tempo vocé tem de servigo publico?

Resp:

4) O Gestor ja participou de algum treinamento sobre Gestdo por Competéncia?

Resp:

5) Qual a sua opinido sobre a Gestao por Competéncia?

Resp:

6) A Gestao por Competéncias influencia no trabalho dos servidores? Como?

Resp:

7) O que vocé prevé para a implantagéo da Gestao por Competéncias?

Resp:

8) Ha programas de treinamento oferecidos na Instituicdo ou fora dela voltado para
desenvolvimento de negociadores?

Resp:

09) A instituicao oferece oportunidades frequientes de formagéao
(cursos,treinamentos) para seus servidores? E que valores ele pode agregar para a
instituicio?

Resp:

10) Como a sua equipe percebe a Gestdo por Competéncia?

Resp:
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11) Com que outras dificuldades o gestor se depara para implantar a Gestao por
Competéncias visando a formagao de negociadores?

Resp:

12) Na sua opinidao, se dentro do quadro de servidores publicos do IFSP existissem
servidores com a formagao em negociacgao coletiva ajudaria na solugao de
problemas da administracéo publica?

Resp:




