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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar crencas de servidores técnico- administrativos de uma universidade
publica em relagdo a Gestdo de Pessoas por Competéncias como novo modelo de gestdo de pessoas a ser
implementado na organizagio. A pesquisa foi realizada com dezesseis servidores técnico-administrativos,
participantes de curso de sensibilizacdo sobre Gestdo de Pessoas por Competéncias. Os dados foram coletados
por meio de entrevista semiestruturada que, para o procedimento de analise, teve seus principais trechos
agrupados em categorias, criadas com base nas respostas dos sujeitos e interpretadas fundamentando-se no
referencial teérico adotado. Os principais resultados demonstraram que as crencas dos participantes foram
positivas relativamente a implementagido do novo modelo de gestdo de pessoas. As principais crengas foram
relacionadas a promocio de capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias e a valorizagdo e realocagio
de pessoas de acordo com suas competéncias. O curso de sensibiliza¢do, conduzido de maneira positiva,
pressupde a aprendizagem de crencas favoraveis em relacdo ao modelo.
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1INTRODUCAO

Como os gestores orientam os trabalhadores para a implementacio de uma Gestdo de Pessoas por
Competéncias? Os gestores conhecem as crengas dos trabalhadores a respeito dessas novas praticas de gestao?
0 que pensam os trabalhadores acerca da implementacdo de um novo modelo de gestdo de pessoas? As
mudangas organizacionais estao constantemente ocorrendo no contexto atual das organizagoes e refletem em
necessarias mudangas do comportamento dos sujeitos e nos padrdes de trabalho. A implementacdo da Gestdo
de Pessoas por Competéncias pode ser caracterizada como uma mudanga organizacional, uma vez que altera o
modo de gerir os individuos.

Amudancga depende do que ocorre naquilo que as pessoas pensam e sentem (ZANELLI; SILVA, 2008). Neiva
(2004) clarifica que a cognicdo dos individuos é significativa no processo de mudanga das organizag¢des, uma
vez que influencia na possibilidade de manifestagdo de comportamentos necessarios para a acdo de mudar.
Uma das formas de manifestacdo da cognicdo humana é por meio das crencas, as quais, segundo Rokeach
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(1981), representam verdades absolutas sobre aspectos da realidade do individuo.

A mudanga da praxis de gestdo de pessoas pode ser entendida como um dos aspectos da realidade da
organizacdo, na qual os trabalhadores possuem crengas relativamente a esta, e tais crengas podem, por sua vez,
influenciar seus préoprios comportamentos. Diante dos atuais contextos aqui descritos, o objetivo deste
trabalho é identificar crencas de servidores técnico-administrativos de uma universidade publica no que diz
respeito a Gestdo de Pessoas por Competéncias como novo modelo de gestdo de pessoas a ser implementado.

Como contribuigdo cientifica, a relevancia do fendmeno relacionado as crengas é evidenciada em muitos
estudos, destacando a pesquisa desenvolvida por Freitas e Borges-Andrade (2004) a respeito da construcio e
validagdo de escala de crencas sobre o sistema de treinamento. Esses autores ressaltam que “é fundamental
para as organizagdes desenvolver instrumentos que possibilitem identificar as crencas existentes sobre
determinado fenémeno” (FREITAS; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 481). Essa identificagdo de crengas, segundo
eles, é importante, pois, além de possibilitar conhecé-las, permite também gerencia-las, mediante a¢cdes que
visam a mudanca daquelas que sdo desfavoraveis e a manutencdo das favoraveis.

No ambito académico e organizacional, o termo competéncia vem promovendo reflexdes entre estudiosos,
profissionais e interessados no tema. Especialmente nas organizagoes publicas brasileiras ha um interesse
sobre a tematica, uma vez que a gestao por competéncias é apresentada como referencial para a gestdo de
pessoas do setor publico federal desde a publicagdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (BRASIL, 2006).

Segundo Guimaraes (2000), o setor publico busca acompanhar esse movimento ao adotar a gestdo por
competéncias como uma abordagem flexivel e empreendedora, que permite aprimorar a qualidade dos
servicos. Sob essa perspectiva, os gestores parecem buscar no desenvolvimento de competéncias a melhoria
no desempenho dos processos, como também o alcance de objetivos organizacionais.

0 atual interesse dos gestores publicos em implementar o modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias,
assim como a importancia do fendmeno relacionado as crencas no processo de mudanga organizacional,
caracteriza a contribuicao pratica deste estudo.

2 MAS O QUE SAO CRENCAS?

Crengas sdo elementos da cognigdo humana que implicam modos de pensar, sentir e agir. E com base nessas
crengas que o sujeito interpreta, julga, avalia e toma decisbes que podem guiar pensamentos e
comportamentos (BORG, 2001; ROKEACH, 1981). E o pensamento e a agio dos homens que faz com que a
realidade seja construida e afirmada como real (BERGER; LUCKMANN, 1983) e socialmente construida.

Sdo as crengas que auxiliam os individuos no processo de dar sentido ao mundo e a estruturar a
compreensao sobre os acontecimentos (BORG, 2001). O desenvolvimento da crenga invariavelmente liga
informacoes de um objeto a algum atributo. O objeto pode ser uma pessoa, um evento, uma situagdo ou outro
elemento qualquer da realidade. O atributo pode ser uma propriedade ou caracteristica (FISHBEIN; AJZEN,
1975). As crengas significam que os trabalhadores possuem pensamentos que sdo como certezas sobre fatos,
situacdes, pessoas ou demais elementos do contexto de trabalho (CHARRON; EVERS; FENNER, 1976;
FESTINGER, 1975).

As crencas sdo classificadas por Rokeach (1981) segundo uma dimensao periférico-central, em que quanto
mais centrais, mais resistentes a mudanca, e quanto mais periféricas mais passiveis de mudanca.

As crengas centrais sdo aprendidas pelo encontro direto com o objeto da crenca e reforgcadas por pessoas e
grupos em um consenso social, responsaveis pela constituicdo da identidade dos individuos. As crencas
centrais sao classificadas como de Tipo “A” - Consenso 100% - e de Tipo “B” - Consenso Zero. As crencas de
Tipo “A” sdo caracterizadas por uma concordancia unanime entre todas as pessoas sobre o mundo fisico, social
eoeu.Jaascrengasdo Tipo “B” ndo sdo compartilhadas em base de consenso undnime; porém, sdo centrais por
representarem certezas incontrovertiveis baseadas em fé religiosa, ilusdes, alucinacdes e crencas que
valorizam ou desvalorizam o préprio sujeito (ROKEACH, 1981).

As crencas periféricas perpassam por questdes de gosto e de identificagdo e sdo classificadas como: (a)
Autoridade - formadas a partir de pessoas ou grupos que se tornam referéncias para o sujeito (pais,
professores, amigos). (b) Derivadas - originadas das fontes de autoridades em que confiamos e com as quais
nosidentificamos. (c) Inconsequentes - representadas por questoes de gosto.
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Para ilustrar a formacdo das crencgas, Fishbein e Ajzen (1975) descrevem um estudo sobre aprendizagem
verbal o qual evidencia que os estimulos familiares sdo mais lembrados que os estimulos desconhecidos. Logo,
as crengas repassadas por familiares tendem a ser mais arraigadas ao sistema de crencas do que aquelas
aprendidas em socializa¢des secundarias.

Para fins deste estudo, as crencas identificadas estdo relacionadas ao objeto do modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias. Os atributos dessas crengas, conforme conceituagdo de Fischbein e Ajzen (1975),
dizem respeito aos diversos aspectos percebidos sobre a Gestdo de Pessoas por Competéncias a ser
implementado.

As experiéncias dos trabalhadores no que concerne a implementagdo de um novo modelo de gestdo de
pessoas promovem a formacao de crencas em relagdo ao referido modelo, e sdo essas crencas que serdo
identificadas neste estudo. Para a compreensao do objeto da crenga a qual este estudo se refere, as secoes
seguintes serdo destinadas a caracterizacdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

3 CARACTERIZACAO DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

0 conceito de competéncias € popularizado e se torna significativo a partir da década de 1990 em que o
contexto das organizacgdes é caracterizado pela globalizacdo de mercados e consequente concorréncia e
competitividade, atividades de servicos, estratégias de customizac¢do, trabalhos informais e baixa
previsibilidade de negécios (RUAS, 2005). A competitividade é caracterizada pela presenca de novas
tecnologias, fusdes e aquisicoes, alta expectativa de consumo e crescente internacionalizacdo nos mercados de
trabalho e negdcios (FRANCA; KANIKADAN, 2008). A incerteza da economia competitiva leva gestores a
valorizara competéncia.

A dinamica de trabalho caracterizada como mutavel também é uma realidade posta as organizagdes
publicas. Um novo contexto de mudangas global afeta a organizacdo estatal e o proprio Estado como
empregador. A necessidade de descentralizacdo, desburocratizacdo, democratizacdo do setor publico, ja
referendado pela Constituicdo de 1988, torna-se emergente e exige cada vez mais uma nova concep¢ao de
relacionamento entre Estado, mercado e sociedade (CARVALHO et al., 2009). Lidar com as novas formas de
trabalho pressupde servidores publicos preparados para atuarem em ambientes de gestdo complexos e
exigentes em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Essa adequacgdo é buscada por meio do conceito de competéncias e de seu uso na gestdo de pessoas,
empregado a partir do Decreto n? 5.707, que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006).

0 conceito de competéncias tem sido interpretado de multiplas maneiras, sendo possivel a distin¢do entre
duas principais correntes tedricas, conforme sugere Dutra (2004). A primeira, representada especialmente
por autores norte-americanos (BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND, 1973), descreve competéncia como um
conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa e permite que ela realize determinada
atividade. A segunda, representada, sobretudo por autores franceses (LE BOTERF 1999; ZARIFIAN, 2001),
associa competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realiza¢gdes em determinado
contexto, ou seja, aquilo que o individuo entrega ou realiza no trabalho (DUTRA, 2004).

Pensar a competéncia como conceito construido com base nas contribuices das duas correntes
(americana e francesa) tem predominado entre diversos autores (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; GODOY
etal, 2009; CARBONE etal., 2006). Inicialmente foi Gonczi (1999) quem propos uma “abordagem integradora
de competéncia”, ao compreender o conceito como sendo uma associagao dos atributos pessoais ao contexto
em que sdo utilizados, isto é, ao desempenho da pessoa no trabalho. A competéncia é entendida, entdo, nao
apenas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, mas também como o desempenho
expresso pela pessoa em determinado contexto.

Autores como Abbad e Borges-Andrade (2004) corroboram com essa abordagem e sugerem que
competéncia é uma combinac¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) que sdo mobilizados para
alcancar determinado objetivo. Da mesma forma Carbone et al. (2006, p. 44) salientam que a competéncia é
demonstrada quando o individuo “[..] gera um resultado no trabalho, decorrente da aplicagdo conjunta de
conhecimentos, habilidades e atitudes — os trés recursos ou dimensdes da competéncia”.

Para a administracdo publica, o conceito de competéncias e o gerenciamento delas sdo definidos por meio
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de Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal, disposto no Decreto n? 5.707. No mencionado
decreto, a competéncia é compreendida como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”
(BRASIL, 2006, p. 1). O conceito possui clareza, e a gestdo também, ja que o objetivo é o desempenho de
funcdes. O decreto informa, ainda, que o desenvolvimento de competéncias deve ocorrer por meio de acdes de
capacitacao. A concepgdo do governo federal sobre competéncias corrobora com a definicdo de diversos
autores (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; GODOY et al., 2009; CARBONE et al., 2006; DURAND, 2006),
portanto, uma concepg¢io referendada.

4 AGESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

A gestdo de pessoas compreende o conjunto de politicas e praticas desenvolvidas e organizadas por
gestores, e que visam orientar o comportamento humano e as relagcées interpessoais no ambiente de trabalho
(FISCHER, R., 2002; LEITE; ALBUQUERQUE; KNIESS, 2010). Os gestores parecem buscar implementar formas
de gestdo cada vez mais flexiveis a fim de lidar com as constantes mudancas exigidas pelos ambientes internos
e externos a organizagdo (GUIMARAES, 2000; GUIMARAES; MEDEIROS, 2003).

A Gestdo de Pessoas por Competéncias supde a maneira identificada pelas organizagdes privadas para
“competir pelo futuro”, como sugere Prahalad e Hamel (2005), sendo proposta aidentificagdo de competéncias
necessarias para a execucdo da missdo organizacional e alcance de objetivos estratégicos. No setor publico,
Guimardes (2000) sugere que os desafios dos gestores passam pela competéncia de realizar a gestdo dessas
organizacdes baseada na prestacdo de servicos com qualidade e, ao mesmo tempo, orientada para o
desenvolvimento e uso do conceito de cidadania. Segundo Fischer, A. (2002), cidadania é a capacidade de uma
organizacdo assegurar as pessoas o exercicio pleno dos seus direitos e contribuir para que a comunidade atinja
metas de desenvolvimento.

Alcangar melhores desempenhos na administragao publica é uma das proposi¢cdes do Decreto n?5.707, de
2006, cujo objetivo central é instituir a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administragio publica federal direta, autarquica e fundacional. E por meio de um modelo de Gestio de Pessoas
por Competéncias que a administracdo publica objetiva a melhoraria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidaddo, bem como o desenvolvimento permanente do servidor publico, o
alinhamento das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des e a divulgacdo e
gerenciamento das a¢des de capacitacao (BRASIL, 2006).

A preocupacdo do setor publico brasileiro em promover a qualidade dos seus servigos por meio de
competéncias sugere um esforco dos seus dirigentes em aproximar a gestao de pessoas de praticas eficazes
paralidar com a imprevisibilidade e a necessidade de customizag¢do dos servicos demandados pelos clientes -
no caso a populacdo brasileira.

Os processos de aprendizagem, por meio das capacitagdes, tornam-se centrais para gestores publicos que
buscam a competitividade mediante o desenvolvimento de competéncias. O Decreto n® 5.707 discorre sobre
conceitos centrais na Gestao de Pessoas por Competéncias, como o de agdes de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacdo (TDE), sendo tratados como capacitacdo e compreendidos como “processo permanente e
deliberado de aprendizagem, com o propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006, p. 1).

A gestdo por competéncia é compreendida como “gestao da capacitacdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fung¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006, p. 1). A compreensao do setor publico sobre
competéncias é préximo ao compreendido por Le Boterf (2006), ou seja, sdo conhecimentos, habilidades e
atitudes colocados em a¢do nas situagdes profissionais. Da mesma forma, a gestdo de competéncias é alinhada
ao que Branddo e Guimardes (2001) descrevem, quer dizer, uma combinagdo das competéncias
organizacionais com as individuais.

No caso das universidades publicas federais no Brasil, a proposi¢do de um modelo de Gestao de Pessoas por
Competéncias se deu como resposta ao Decreto n? 5.707, de 2006. Em virtude disso, parece relevante
compreender o que pensam os trabalhadores que serdo, em principio, impactados por esse novo modo de gerir
pessoas, isto é, por uma mudanca organizacional.
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Diante de um ambiente mutante, todos os sistemas humanos buscam manter o equilibrio e o fazem por
meio das estruturas cognitivas (conceitos, crengas, atitudes, valores e suposi¢des), em que os estimulos do
ambiente sdo organizados e significados, o que permite fornecer certa previsibilidade para lidar com possiveis
mudangas.

Os individuos, nos grupos e nas organizagdes, compartilham suposi¢ées com a finalidade de manter essa
funcdo estabilizante, o que possibilita a prépria manutencdo do grupo (SCHEIN, 2009). As organizacdes
poderiam ser consideradas, segundo Lewin e Lewin (1970), processos em equilibrio quase estacionarios. De
acordo com o autor, a organizagdo seria um sistema sujeito a um conjunto de for¢cas opostas, mas de mesma
intensidade, que mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos nao estariam em
equilibrio constante, mostrariam flutuagdes ao redor de uma dada situagdo. Diante dessas flutuagoes, o grupo
tende a manter a estabilidade (SCHEIN, 2009). No entanto, em alguns momentos, uma das for¢as para a
manuten¢ao do equilibrio supera a outra em intensidade, de forma a deslocar esse equilibrio para um novo
patamar.

Esse processo é chamado de mudanca. Nos processos de mudanga, isto €, na busca do equilibrio por meio
da superagdo de uma das forgas, pode ocorrer a tendéncia de um individuo ou de um grupo de se opor as forgas
sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio. Tal oposicdo é chamada de
resisténcia a mudanca (LEWIN; CARTWRIGHT, 1965). A resisténcia pode ser influenciada por meio de ideias
irracionais e afetos. As ideias irracionais sdo associadas aos pensamentos automaticos baseados na percepcao
doimpacto damudanca (BOVEY; HEDE, 2001).

Os afetos sdo caracterizados como uma categoria ampla, que envolve emogdes, sentimentos,
temperamentos e humores. As emog¢des sdo respostas a eventos especificos acompanhados de alteragdes
fisiologicas e corporais, sdo estados passageiros. Ja os sentimentos estdo relacionados a interpretacdo
cognitiva da situacdo. Os temperamentos sdo concebidos como persistentes no tempo e associados as
caracteristicas de personalidade da pessoa.

O humor é desencadeado por um contexto e é generalizado para outros; além disso, influencia a forma
como a pessoa age em diversos contextos (BONFIM; GONDIM, 2010). A resisténcia pode ser, assim, a
consequéncia de influéncia de crencas e de emogdes, sentimentos, temperamentos e humores.

Ao considerarmos a relevancia da questdo por ultimo posta, temos como propdsito neste trabalho
identificar quais as crengas das pessoas que trabalham em uma universidade publica federal brasileira no
processo de constru¢do de um modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram participantes da pesquisa servidores técnico-administrativos em educacdo de uma instituicdo
publica de ensino superior de Santa Catarina/Brasil e que participaram do curso “Gestdo por Competéncias
nas Organizacdes de Trabalho: uma introducdo”, o qual é oferecido pela prépria organizacdo. A area
responsavel pela implementagdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias oferece esse curso para
todos os servidores como uma das estratégias de sensibilizacdo para a implementacdo do novo modelo de
gestao.

E pressuposto que os participantes que realizaram o referido curso adquiriram conhecimentos a respeito
do tema; portanto, estando, em principio, potencialmente aptos para explicitarem suas crencas em razio do
repertorio acerca do assunto que tem, ou deveriam ter, sendo esse um critério fundamental de escolha dos
participantes da pesquisa.

A amostra de sujeitos foi construida com base nos dados da populacdo e nos critérios da representatividade
e da amostragem nao probabilista do tipo tipica, formada a partir de escolhas intencionais e explicitas
(LAVILLE; DIONNE, 1999).

Os critérios de escolha intencionais dos sujeitos foram realizados com base no tempo de servigo. A
populacido dos sujeitos da pesquisa foi agrupada em cinco intervalos de tempo de servico, sendo os intervalos:
5al0anos|11a20anos|21a30anos|31a40anos | mais de 40 anos. A representatividade dos sujeitos foi
estruturada de maneira intencional a partir da populacdo de servidores existente em cada um desses
intervalos temporais. A amostra foi concluida com a entrevista de dezesseis servidores técnico-
administrativos educacionais. O objetivo inicial era realizar entrevista com dezenove servidores, conforme
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critério de tempo de servico, organizado por intervalos de tempo; porém, trés sujeitos optaram pela nio
participacao na pesquisa.

Asinformacoes foram coletadas por meio de documentos e entrevistas semiestruturadas.

Com base em fontes documentais, foi possivel buscar dados a respeito do Modelo de Gestdo de Pessoas por
meio de Competéncia, principalmente relacionados a estratégia de capacitacdo adotada para aimplementacao
do modelo, bem como registros de leis e decretos do governo que mencionam a gestao por competéncias como
modelo de gerenciamento de pessoas adotado pelaadministragio publica.

As entrevistas estruturadas de perguntas abertas foram realizadas oralmente em uma ordem prevista e
com possibilidades de acrescentar questdes de esclarecimentos (LAVILLE; DIONNE, 1999). O objetivo era
identificar as crengas conscientes de servidores técnico-administrativos em educagdo no que tange a
implementac¢do da Gestdo de Pessoas por Competéncias na organiza¢ido pesquisada.

A entrevista foi composta por dezenove questdes baseadas em elementos que enderecam para o modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias. A analise dos documentos foi orientada por componentes presentes em
todos os tipos de materiais que enderecam a Gestao de Pessoas por Competéncias.

0 roteiro de entrevista utilizado foi submetido a procedimento de teste, com o objetivo de avaliar forma,
clareza, objetividade e precisdo de linguagem, ordem e semantica das perguntas do roteiro. O teste constava da
realizacdo de entrevistas com servidores que atendiam ao critério principal de escolha dos participantes da
pesquisa: participantes do curso Gestdo por Competéncias, meio pelo qual a organizacio sensibilizava os
servidores para aimplementacdo de um novo modelo de gestao. Foram realizadas trés entrevistas, sendo estas
gravadas, transcritas e posteriormente avaliadas em relacdao aos objetivos propostos pelo teste. O teste do
instrumento demonstrou possibilidades de corre¢des relativamente aos objetivos propostos.

A analise, a descricdo e a interpretacdo dos dados foram realizadas tendo por base o material coletado nas
entrevistas. Para a analise dos dados, os trechos das entrevistas foram agrupados em categorias que foram
criadas a posteriori e com base nas perguntas do questionario e respostas dos sujeitos. Em algumas categorias,
que representavam temas amplos, foi necessario criar indicadores para elas, pois havia elementos que se
distinguiam nessas tematicas e, ao mesmo tempo, repetiam-se nas respostas das entrevistas. Realizada essa
fase, os dados foram descritos e interpretados com base na analise de contetido e no referencial tedrico
adotado.

6 RESULTADOS

A Gestdo de Pessoas por Competéncias visa alcancar os objetivos da organizacdo por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais, coletivas e organizacionais. Os participantes da pesquisa que
acreditam que a Gestdo de Pessoas por Competéncias é realocar as pessoas para melhorar desempenho sio
68,75% deles. Nos discursos, essa crenca é associada também a crenca de “colocar as pessoas certas no lugar
certo”. A realocacdo das pessoas é ainda associada de acordo com a formagdo académica, potencial,
competéncias, o que o sujeito poderia oferecer de melhor para a organizagao.

A crenca na realocagdo de pessoas parece ter sua origem em um contexto em que a impossibilidade de
mudanga de cargo para exercer outros tipos de tarefas (instituido no Decreto n? 94.664, de 1987), implica a
crenca de ndo aproveitamento daquilo que o trabalhador desenvolve de conhecimentos e habilidades ao longo
dos anos de trabalho na organizagao (BRASIL, 1987).

A partir do Decreto n2 5.707, a possibilidade de mudanga das praticas de gestdo de pessoas, por meio da
implementa¢do do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, parece criar uma crenca de possibilidade
de melhor aproveitamento das competéncias. Essa conviccdo pode, do mesmo modo, estar baseada no fato de
que a organizacao na qual esses participantes estdo inseridos é da drea da educacgio, e existem espacos para o
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades, inclusive, sendo incentivados pelo préprio Decreto n2
5.707. Todavia, parece que os pesquisados perseveram na crenca da realocacdo de pessoas para que esses
conhecimentos e habilidades aprendidos possam ser colocados em agio.

A crencga de que a Gestdo de Pessoas por Competéncias é capacitar pessoas foi igualmente associada pelos
participantes, uma vez que as agdes de aprendizagem na gestao de pessoas por competéncias sdo estruturadas
com base nas lacunas de competéncias apresentadas pelos trabalhadores no decorrer de suas praticas
profissionais, com o intuito de aprimorar suas entregas.
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Acrenca de que a Gestio de Pessoas por Competéncias deve proporcionar a realocagio de pessoas para que
estas coloquem em agdo as competéncias que vém desenvolvendo ao longo dos tempos foi recorrente entre os
discursos dos participantes no decorrer das entrevistas. E suposto que eles compreendem que a mobilizagio
de competéncias esteja intrinsecamente relacionada a atributos pessoais e competéncias que foram
desenvolvidas a partir de critérios e interesses préprios. Vale salientar que as organizacées possuem
demandas especificas de acordo com sua misso e visdo, e que essas requerem competéncias para atendé-las. E
importante compreender que o desenvolvimento e a mobilizacdo de competéncias em uma organizacio
devem estar alinhados as reais necessidades estratégicas.

As principais vantagens que os participantes acreditam que havera para os prdprios servidores com a
implementacido da Gestdo de Pessoas por Competéncias é que o nimero de capacitacdes proporcionadas seria
maior; melhoraria o desempenho e a credibilidade dos servicos prestados; aumentaria a autoestima e haveria
liderangas mais eficazes. Outras vantagens apontam a valorizacao do servidor, a possibilidade de fazer o que
gosta de acordo com as suas competéncias individuais e a profissionalizagido dos servicos prestados.

Em relacdo as desvantagens, os respondentes ndo acreditam que a Gestdo de Pessoas por Competéncias
traria desvantagens, apenas se a implementacdo do modelo fosse imposta e se fosse necessario fazer
mudangas de cargos, visto que a legislacdo publica do Brasil ndo possibilita alterar cargos, e consequentes
promocgdes verticais.

Os participantes acreditam que se dependesse deles, todos implementariam a Gestdo de Pessoas por
Competéncias e fariam a¢ées como, por exemplo, demonstrar a importancia da implementagao do novo
modelo de gestdo de pessoas, informariam os responsaveis sobre as mudangas, implementariam de forma
gradual, mudariam o processo seletivo, fariam banco de talentos e concurso interno, remanejariam chefias,
identificariam os desejos das pessoas e realoca-las-iam e criariam um 6rgao unicamente responsavel pela
implementagao.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Implementar a Gestdo de Pessoas por Competéncias em uma organizagdo pressupde uma nova forma de
gerir pessoas e uma consequente mudanca nas politicas de pessoal, no envolvimento das liderancgas com seus
subordinados, nas praticas de treinamento, desenvolvimento e educa¢do, e demais rotinas que envolvam
pessoas. Os trabalhadores sdo diretamente afetados sobre a nova maneira de gerenciamento, implicando,
assim, novas formas de entrega de seu trabalho, aprender a receber feedback, participar de avaliagoes,
compreender o que sdo competéncias, ou seja, precisam adaptar-se as novas “regras do jogo”.

0 que acreditam os trabalhadores sobre todas essas mudangas? Eles as compreendem? Entender que a
realidade é construida pelo pensamento e agdo dos homens (BERGER; LUCKMANN, 1983) supde acreditar que
arealidade de uma mudanga organizacional depende de as pessoas pensarem e agirem em prol dos objetivos
da mudanga. As crencas sdo consideradas um tipo de pensamento que representam convicgdes e verdades a
respeito da informagao sobre dado objeto. As crencas manifestam aquilo em que os trabalhadores acreditam a
propésito dos objetos da realidade e podem influenciar o seu comportamento no ambito da organizagio. E
resgatado o conceito de crencas justamente por ser aspecto essencial e norteador para a construgio deste
trabalho.

A crenga de que a implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias proporcionara a realocagio das
pessoas em cargos que estariam de acordo com competéncias e vontades dos servidores foi outro aspecto que
se destacou dentre os discursos dos participantes. Acreditar no novo modelo de gestao, que é baseado em
competéncias, supde a crenca no aproveitamento de competéncias individuais que foram desenvolvidas
aleatoriamente pelos préprios servidores em cursos de graduacdo, mestrado, especializa¢cdes e em demais
tipos de capacitacdo, que muitas vezes nao estao associados a fun¢ao que escolheram exercer na administracao
publica.

A implementacio da Gestdo de Pessoas por Competéncias podera auxiliar na orientagido das a¢des de
desenvolvimento dos servidores, de modo a enderecar as aprendizagens para os reais gaps de competéncia.
Esse modelo de gestdo pressupde que sejam desenvolvidas pessoas de acordo com as necessidades da
organizacdo e de seus principais objetivos estratégicos, sendo preponderante o profissional que mobiliza
competéncias conforme é esperado pela funcao.
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Arealocacio de profissionais supde que existam demandas internas da organizacio e ndo o contrario, haja
vista que a decisdo do desenvolvimento de competéncias deve ser baseada naquilo que a organizagdo e o
profissional necessitam e ndo naquilo em que o profissional gosta de fazer. As competéncias requeridas devem,
por conseguinte, ser encontradas nas pessoas, e ndo o oposto, como encontrar fun¢des que se adaptem as
competéncias de cada servidor.

A sensibilizacdo para aimplementa¢do do modelo, quando conduzida de maneira positiva e orientada para
os reais objetivos da mudanca, auxilia na formagao de crencas positivas de servidores para o momento da
mudanca. Pettigrew (1996) sugere, como um dos fatores importantes para facilitar mudancas na cultura da
organizacdo, o uso de estratégias de treinamento e desenvolvimento para a transmissdo de crengas e
comportamentos, de forma a maximizar os mecanismos de comunicag¢ao dos sujeitos.

E suposto, assim, que o curso em carater de sensibiliza¢io contribuiu para uma comunicagio favoravel no
que diz respeito ao processo de implementacdo de um novo modelo de gestao de pessoas, além de contribuir
para o repertdrio de entrada sobre os conceitos que envolvem a Gestdo de Pessoas por Competéncias e a
manifestacdo de uma opinido relativamente formada por meio de crencas positivas.

Conforme Pollock e Gillies (2000), as crengas mais periféricas ndo sio, portanto, estaticas, ja que sio
passiveis de serem alteradas por meio de novas informagdes adquiridas, sendo a revisdo de crengas um
processo de mudanga decorrente de reflexdes baseadas em novas informagdes. Reproduzir um estudo com
servidores que nao participaram da sensibilizacdo realizada em forma de curso parece ser uma proposta de
estudo futuro para ampliacdo da compreensao do fendmeno de formacgao e aprendizagem de crencas, além de
verificar ainfluéncia da sensibilizagdo no repertério cognitivo dos servidores.

Para a pratica gerencial, este trabalho permite refletir a propdsito da importancia de identificar crengas
antes da implementacdo de mudancas, a fim de compreender o que os trabalhadores acreditam em relagio a
implementacdo de uma nova gestdo de pessoas, haja vista a possibilidade de planejar agoes de manutencao de
crencas favoraveis e de mudanca de crengas dissonantes em relacdo aos propdsitos da mudanca.

Por fim, este estudo mostra que o estere6tipo de “barnabé” e do servidor que busca apenas vantagens do
servico publico ndo corresponde ao que foi expresso pelos participantes neste estudo. Os servidores publicos
parecem querer melhorar o servico publico e oferecer qualidade no atendimento a sociedade, o que implica
refletir arespeito das atuais politicas publicas e o quanto estas favorecem tais comportamentos.

Em relagdo a pesquisas futuras, o trabalho implica a realizagdo de estudos de crencas em organizagdes
privadas, de modo a caracterizar o seu modo de aprendizagem e de mudan¢a em relagdo a situagdes de
mudangas.

BELIEFS OF CIVIL SERVANTS OF A PUBLIC FEDERAL UNIVERSITY IN RELATION TO COMPETENCE-
BASED PEOPLE MANAGEMENT

ABSTRACT

The objective of this study is to identify the beliefs technical-administrative staff of a public university hold in
relation to competence based-management as a new model for people management to be implemented. The
research was conducted with 16 technical and administrative employees participating in a course for raising
awareness on personnel management based on competence. Data was collected through semi-structured
interviews. For data analysis, all interviews were analyzed, and their main parts were grouped into categories
which were created based on the responses of the participants and interpreted based on the adopted
methodology. The main results show that the beliefs of the participants were positive regarding the
implementation of the new personnel management. The main beliefs were related to the promotion of training
for skills development, appreciation and relocation of people according to their skills. The awareness course
conducted in a positive way presupposes favorable beliefs regarding the model.

Keywords: Beliefs. Competence-Based Management. Federal Government.
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