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RESUMO

O objetivo geral deste estudo foi identificar e analisar as evidéncias que poderiam
indicar a influéncia da ética no processo de gestdao por competéncias em uma
instituicao federal de ensino do Brasil. A pesquisa se justifica pela relevancia de
pessoas nas organizacgoes, para alcance de seus objetivos. A opcéo pelo objeto de
investigacdo se deve a decisao institucional para implantar e operacionalizar o
processo de gestdo por competéncias. Em termos metodoldgicos, trata-se de um
estudo de caso, com abordagem quali-quantitativa, por entender que os
procedimentos adotados facultaram organizar, interpretar e melhor relacionar os
parametros adotados para consolidacdo da percepcao individual e coletiva do
problema abordado. O instrumento de coleta utilizado obteve 233 respostas, o que
representou uma quantidade superior a amostra minima necessaria. A analise de
opinides coletadas demonstrou que o processo de implementacdo da gestdo de
pessoas por competéncias ainda se encontra em construcao, além de apontar para a
necessidade de fortalecer um comportamento ético das pessoas colaboradoras,
pautado no cuidado e na responsabilidade, para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Palavras-chave: Etica. Cuidado. Gestao por Competéncias. Servico Publico.






ABSTRACT

The general objective of this study was to identify and analyze the evidence that could
indicate the influence of ethics in the competency management process in a federal
educational institution in Brazil. The research is justified by the relevance of people in
organizations to reach their goals. The choice of the object of investigation is due to
the institutional decision to implement and operationalize the competency
management process. In methodological terms, it is a case study, with a quali-
quantitative approach, as it understands that the adopted procedures made it possible
to organize, interpret and better relate the parameters adopted to consolidate the
individual and collective perception of the problem addressed. The collection
instrument used obtained 233 responses, which represented an amount higher than
the minimum sample required. The analysis of collected opinions showed that the
process of implementing management of people by competencies is still under
construction, in addition to pointing to the need to strengthen an ethical behavior of the
collaborating people, based on care and responsibility, to reach the organizational
objectives.

Keywords: Ethics. Care. Management by Competencies. Public service
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Ao longo dos anos a Administracdo Publica Federal brasileira passou por
muitas mudancas, buscando mais eficiéncia e desburocratizacdo dos servicos
prestados a sociedade. Nesse sentido, Giudice aponta para necessidade de
aperfeicoamento da gestdo de pessoas no servigo publico, destacando a gestao de
pessoas por competéncias como alternativa para superar os atuais desafios do
governo no alcance da exceléncia, na atuagao de seus 6rgaos, perante a sociedade’.

Devido essa necessidade de profissionalizacdo das pessoas servidoras,
alinhando suas competéncias individuais as organizacionais, o governo brasileiro
publicou diversos documentos legais oficializando a implantacdo da gestao por
competéncias em seus mais diversos érgaos. No ambito federal, encontra-se vigente
o Decreto n? 9.991/2019, que juntamente com a Instrucdo Normativa SGP-
ENAP/SEDGG/ME n® 21, de 01 de fevereiro de 2021, regulamentam a implementacgao
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, nos 6rgaos da
administragcdo publica federal, resultando na modernizacao das praticas de gestao de

pessoas das instituicdes publicas.

No entanto, o corporativismo, a estabilidade e falhas na legislacéo vigente sao
apontados como fatores que dificultam o desenvolvimento da gestdo por
competéncias no servico publico>. Dessa forma, verifica-se a necessidade do
envolvimento coletivo, incluindo a alta gestéo, para alcancar sucesso na aplicabilidade
deste modelo estratégico de gestdo de pessoas. Assim, Bergue apresenta a
importancia da ética no processo de desenvolvimento das competéncias necessarias
para um alto desempenho do exercicio da fungao publica, uma vez que, além de

justificar a acéo, auxilia na tomada de decisdes, de forma consciente?.

' GIUDICE, Rodrigo Chagas. Desafios da gestdo de pessoas por competéncias na
Administracao Publica Federal Brasileira. Revista Brasileira de Planejamento e Orgamento. v. 2,
n.2, p. 188-204, 2012

2 GIUDICE, 2012

3 BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de pessoas no setor publico e filosofia: contribuicoes
para o quadro tedrico. /In: VIIl Encontro Brasileiro de Administragao Publica, Brasilia/DF, 2021.
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Diante da previsdo legal para implantacao da gestdo por competéncias no
servigo publico federal brasileiro, incialmente através do Decreto n® 5.707/2006, e dos
desafios apresentados, é que se observou uma oportunidade para a realizacdo de um
estudo que pudesse contribuir para um melhor conhecimento e desenvolvimento
deste processo organizacional. Assim, o estudo busca, a partir da visdo das pessoas
respondentes, selecionadas na amostra, encontrar resposta para o seguinte problema

proposto.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

A presente pesquisa abordou a percepcao das pessoas servidoras acerca dos
aspectos éticos na gestado estratégica de pessoas, orientando-se pela seguinte

questao: Quais as possiveis contribuicoes da ética para a gestdo por competéncias?

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a possivel influéncia da ética para
a gestdo por competéncias, em virtude da implantacdo e implementacdo desse

modelo de gestao estratégica de pessoas na instituicido em estudo.
Com base nesse objetivo foram listados os seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar o modelo de gestdo de pessoas na instituicdo de ensino em

analise;

b) Identificar as especificidades comportamentais do grupo de servidores e

servidoras;

c) Compreender os valores éticos que norteiam a atuacdo das pessoas
colaboradoras;

d) Analisar como a ética influencia na gestao por competéncias.

1.4 DESENHO DA PESQUISA

O presente trabalho, quanto aos procedimentos adotados se classificou como
um estudo de caso Unico que, segundo Gerhardt e Silveira visa entender determinado
fenbmeno a partir da visdo das pessoas participantes, sem intervencdo do
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pesquisador®. No que diz respeito aos objetivos, foi utilizada a abordagem do tipo
exploratéria-descritiva. Dessa forma, tornou-se possivel, ao mesmo tempo,
aprofundar o tema abordado e estabelecer relagdes entre as variaveis presentes no
estudo, caracterizando assim, a instituicao analisada.

Além da revisdo dos conceitos tedricos, foi aplicado questionario estruturado
aos servidores e servidoras, com o intuito de captar a percepcdo das pessoas
respondentes selecionadas na amostra, acerca das categorias analiticas ética e
gestao por competéncias, buscando alcancar os objetivos propostos.

1.5 JUSTIFICATIVA

As organizacdes buscam cada vez mais por maior eficiéncia e qualidade nos
produtos e servicos prestados a sociedade e, nesse contexto, as pessoas constituem
parte fundamental para o sucesso das organizagdes. Apesar do numero consideravel
de pessoas servidoras no sistema publico, ainda pode-se observar morosidade na
entrega dos resultados a sociedade.

Para apresentar eficiéncia, € necessario mudanca no agir dos agentes
publicos, visto que o beneficio da estabilidade no setor publico, assim como a
auséncia de valorizagdo e reconhecimento das pessoas servidoras, por vezes,
favorece sua acomodacdo. Sendo assim, as boas praticas de governanca sinalizam
para a aplicabilidade do modelo estratégico de gestdo de pessoas por competéncias,
visto que, esse modelo possibilita alinhar as competéncias individuais as
organizacionais, visando obtengéo de resultados satisfatorios®.

Para Dias, as organizacées mantém uma relacao de interdependéncia com a
ética, no que tange ao alcance dos objetivos pessoais e coletivos propostosé. Dessa
forma, o presente estudo justifica-se, posto que além de apresentar a gestdo de
pessoas por competéncias como modelo estratégico, também se destina a indicar a

4 GERHARDT, Tatiana Engel.; SILVEIRA, Denise Tolfo. Métodos de Pesquisa. Porto Alegre: Editora
da UFRGS, 2009. .

5 BRASIL. Tribunal de contas da Unido. Referencial basico de governanca: Aplicavel a Orgaos e
Entidades da Administracdao Publica. Versdo 2 - Brasilia: TCU, Secretaria de Planejamento,
Governanca e Gestéo, 2014. 80p.

& DIAS, Maria Olivia. Etica, organizacao e valores éticos-morais em contexto organizacional.
Gestao e Desenvolvimento, 22 (2014), 89-113. Disponivel em:
<http://z3950.crb.ucp.pt/Biblioteca/GestaoDesenv/GD22/gestaodesenvolvimento22_89.pdf>.
Acesso em 15 set. 2021.
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possivel influéncia da ética para a gestdo de pessoas. Verifica-se ainda a relevancia
pratica do estudo, tornando-se possivel conhecer a realidade do processo de exercicio
da gestdo por competéncias, através da visdo das pessoas respondentes
selecionadas na amostra, favorecendo assim, uma analise critica da situacao atual da
instituicao, e possibilitando sugerir diretrizes para subsidiar estratégias que favorecam
0 sucesso da pratica, interligando as necessidades de capacitacao dos servidores as

organizacionais, de forma ética e responsavel.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa foi composta, além da introdugéo e das consideracdes finais, por
trés capitulos distribuidos da seguinte maneira: o primeiro capitulo diz respeito a
introdugcdo a partir da contextualizacdo do tema pesquisado, destacando a
problematica de pesquisa, os objetivos levantados, bem como a justificativa para
realizacdo do presente estudo, além de apresentar o desenho da pesquisa.

O segundo capitulo foi destinado a fundamentacédo teorica acerca das
tematicas sobre ética, administracdo publica federal e gestao por competéncias, de
forma a embasar todo o contexto deste trabalho. No terceiro capitulo foram
apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, seguido da
exposicdo das analises e discussdes dos resultados e, por fim, a descricdo das
consideracdes finais, limitacdes e sugestbes para investigacdes futuras.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ETICA E MORAL

Por base no dicionario Michaelis online, a palavra “ética”, vem do grego éthike,
que significa ramo da filosofia que reflete sobre os principios e valores morais que
norteiam o comportamento humano de forma individualizada, bem como pertencente
a um grupo social. J& o vocabulo “moral”’, vem do latim moralis, e tem por definigao
parte da filosofia que trata dos costumes, dos deveres e do modo de agir dos homens

com seus semelhantes, admitidos em determinada sociedade.”

Nessa perspectiva, Vasquez, apresenta Sdcrates como pioneiro no estudo da
ética e, em sua visdo, mostra que uma serve de base para outra, de forma
complementar. A ética como principio teérico e reflexivo, embasa a moral, como efeito
pratico. Ou seja, a tradigdo, os costumes e habitos de uma cultura serao praticados
pelo ser humano, ndo de forma imposta, mas de forma inteligente, pensada,

diferenciando-o dos outros animais®.

Na obra “Elementos de ética”, Carlos Adriano Ferraz apresenta tanto o
conceito de ética, como o de moral, voltados para os costumes, para a forma de agir,
destacando a relagdo da ética com a pratica, justificada na razéo.

Eis 0 aspecto “pratico” da ética: trata-se da razéo voltada para a agao, para a
praxis. Seu objeto é a agdo. Assim como a razdo em seu uso tedrico esta
voltada para a descrigdo do mundo, a razao em seu uso pratico se dirige para
0 agir, para uma compreensao das razdes que temos para agir de certa
maneira (eticamente correta) e para evitar outras acdes (eticamente
incorretas)®.

Para Oliveira a ética difere da moral, uma vez que a ética se refere ao pensar
do agir em respeito ao coletivo, independente do que esta sendo moralmente aceito,
enquanto a moral esté ligada as tradigdes, que sdo moldadas com o passar do tempo,

7 MICHAELIS moderno dicionario da lingua portuguesa. Sdo Paulo: Melhoramentos. Disponivel
em:<http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues>. Acesso em: 28 abr. 2021.

8 VASQUEZ, Adolfo Sanchez. Etica. 39. ed. Rio de Janeiro: Civilizacao Brasileira, 2020.

9 FERRAZ, Carlos Adriano. Elementos de ética [recurso eletronico] — Pelotas: NEPFIL online, 2014,
p. 12. Disponivel em: http://nepfil.ufpel.edu.br/publicacoes/3-etica-elementos-basicos.pdf>. Acesso
em 15/08/2021.
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apontando os valores que devem ser aceitos e legalizados por uma sociedade ou
grupo'®.

Para Valls, a ética pode ser interpretada como o estudo ou reflexao cientifica,
filosofica e teoldgica dos costumes e das acdes humanas. O autor apresenta a ética,
como a prépria vida, quando pautada nos costumes corretos. E nessa visao das
praticas do homem, tido como livre, em sua obra “O que é ética”, Valls levanta os
principios ligados a aplicabilidade da ética, onde na teoria pode ser citada a
justificacao pela prépria liberdade, o bem e o mal, consciéncia moral e a lei e de forma
pratica, no que se relaciona a ética profissional, politica, sexual, matrimonial e

bioética''.

Ricoeur apresenta a oposicao entre ética e moral baseada nos designios de
uma vida boa e de a¢des marcadas pela obrigacdo das normas impostas de forma
universal e repressora, respectivamente. Nessa visdo, o autor aponta para as
influéncias Aristotélica e Kantiana, nas quais Aristoteles representa a ética numa
perspectiva teleoldgica que se volta para finalidade das agdes, enquanto para Kant as
acOes sao marcadas pelo aspecto deontoldgico, ou seja, para o dever, caracterizando

a moral'2.

Boff, destaca que as éticas e morais surgiram através das culturas regionais
legitimadas e aponta como raizes historicas as religides, a razao, a critica, o desejo,
a responsabilidade, o respeito a cada ser e o cuidado essencial. Nesse sentido, o
autor faz alusédo a necessidade de razao e sentimento andarem juntos e assim surgir
uma nova consciéncia ética: “Hoje essa ética é imperativa. O planeta, a natureza, a
humanidade, os povos, 0 mundo da vida (lebenswelt) estdo demandando cuidado e
responsabilidade”3.

10 OLIVEIRA, Fabiano Cavalcanti de. Etica do servigo publico. 76p. Dissertacdo (Mestrado em
Teologia) — Faculdades EST, Sao Leopoldo, 2018.

11 VALLS, Alvaro L. M. “O que é Etica?”. Colecao Primeiros Passos - N2 177. ISBN 85-11-01177-3.
Brasiliense, 1994.

12 RICOEUR, Paul. Etica e Moral. Tradugdo de Antonio C. Amaral. Covilha: LusoSofia, 2011a.
Disponivel em: http://www.lusosofia.net/textos/ricoeur_paul_etica_e_moral_rpf1990.pdf. Acesso
em: 05 out 2021.

13 BOFF, Leonardo. Etica e espiritualidade. Petropolis, RJ: Vozes, 2017, p. 60.
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2.1.1 Etica: Responsabilidade e Cuidado

Diante do crescente desenvolvimento tecnoldgico e do excesso de poder
advindo da tecnologia, percebe-se uma maior fragilidade do mundo, da natureza e da
vida humana. Para Lourengo Zancanaro, Hans Jonas assim como Leonardo Boff,
acreditam que a resposta esta no cuidado, na responsabilidade com as geragdes
atuais, para assim refletir no cuidado das geragoes futuras'.

Percebe-se que ambas as bases da ética (o cuidado e a responsabilidade)
sao interdependentes de modo que uma exige a outra. A ética da responsabilidade,
idealizada por Hans Jonas, é um subsidio para se pensar a ética do cuidado, pois a
responsabilidade proposta por Jonas exige o cuidado com a terra e com as pessoas.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a ética da responsabilidade pensa a
frente, nas consequéncias futuras do agir, mas nao pode ser considerada utilitarista,
uma vez que apesar de temer as consequéncias, ela representa a prevencao, o

cuidado, a renuncia e os limites, focada no agir, nas acoes.

Segundo Zancanaro, em sentido mais amplo, verifica-se que 0 peso da
responsabilidade esta diretamente ligado a forma como se utiliza da autonomia. A
autonomia aqui, é tomar posse da realidade como algo que precisa ser cuidado diante
do excesso de poderes que a ciéncia nos proporciona. Agindo sobre essa liberdade,
esta o peso da responsabilidade no sentido da analise das consequéncias futuras dos
atos praticados'®.

O filésofo ainda diferencia a ética da responsabilidade, pensada por Hans
Jonas, da ética Kantiana ou do dever, uma vez que em Jonas encontra-se o carater
publico e subjetivo e em Kant as escolhas sdo de cunho privado e objetivo. A ética da
responsabilidade esta diretamente ligada a politica, uma vez que esta direcionada as
politicas publicas e ao bem comum, distanciando-se da conduta privada.

Para Boff, o bem comum, no plano infraestrutural, se refere ao acesso justo a
todos os bens basicos, como alimentagdo, saude, moradia, energia, seguranca,

comunicacdo e postos de trabalho, enquanto no plano humanistico, esta o

14 ZANCANARO, Lourenco. Por uma ética do cuidado e da responsabilidade. Entrevista concedida
a Marcia Jungles - Instituto Humanitas Unisinos. IHU online. S&o Leopoldo, v. 371, p. 22-24, 2011.
Disponivel em http://www.ihu.unisinos.br/entrevistas/46782-por-uma-etica-do-cuidado-e-da-
responsabilidade-entrevista-especial-com-lourenco-zancanaro. Acesso em 20 ago. 2021.

15 ZANCANARO, 2014.
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reconhecimento, o respeito e a convivéncia pacifica em uma atmosfera

espiritualmente sa e aberta'®.

A palavra cuidado, segundo o Dicionario de Filosofia de Abbagnano, deriva
do latim cura, que indica preocupacgéao, apontada por Heidegger como o préprio ser do

ser-ai, ou seja, da existéncia'”.

Leonardo Boff, em seu artigo “O cuidado essencial: principio de um novo
ethos” apresenta o cuidado como algo intrinseco ao ser humano, caracterizado por
um modo-de-ser no mundo que aponta a forma na qual as pessoas se conectam com
0s outros seres e a partir das relagcdes, constroem, mutuamente, suas identidades,

com consciéncia e cheias de significados.

Cuidado, pois, por sua prépria natureza, inclui duas significagdes basicas,
intimamente ligadas entre si. A primeira designa a atitude de desvelo, de
solicitude e atengédo para com o outro. A segunda nasce desta primeira: a
preocupagao e a inquietacao pelo outro, porque nos sentimos envolvidos e
afetivamente ligados ao outro'®

Nessa visao, o autor considera dois modos basicos de ser-no-mundo, ou seja,
duas formas de interacdo entre os seres: do trabalho e do cuidado. O primeiro
carregado de objetividade, fortalece o antropocentrismo e o dominio das coisas para
alcancar os interesses e desejos pessoais e coletivos, por meio da razao, enquanto
no cuidado, predomina a subjetividade, e se sobressai a valorizacdo das pessoas
envolvidas nas relagdes, aflorando a pratica de alteridade, do se colocar no lugar do

outro, da reciprocidade e do apoio mutuo.

Boff, afirma:
O grande desafio para o ser humano é combinar trabalho com cuidado. Eles
ndao se opbem, mas se compdem. Limitam-se mutuamente e ao mesmo
tempo se complementam. Juntos constituem a integralidade da experiéncia
humana, por um lado, ligada a materialidade e, por outro, a espiritualidade’®.
6 BOFF, 2017.

17 ABBAGNANO, Nicola. Dicionario de Filosofia. Traducdo da 12 edicdo brasileira coordenada e
revista por Alfredo Bossi; revisédo da tradugéo e traducao de novos textos Ivone Castilho Benedetti.
52 ed. Sao Paulo: Martins Fontes, 2007. Disponivel em:
https://ead2.iff.edu.br/pluginfile.php/160169/mod_resource/content/1/Dicion%C3%A1ri0%20de%20
Filosofia%20-%20Nicola%20Abbagnano.pdf. Acesso em 05 out 2021.

8 BOFF, L. O cuidado essencial: principio de um novo ethos. Inclusdo Social, [S. I.], v. 1, n. 1,
2005, p. 29. Disponivel em: http://revista.ibict.br/inclusao/article/view/1503. Acesso em: 20 ago.
2021.

9 BOFF, Leonardo. Saber cuidar: ética do humano — compaixao pela terra. 20 ed. Petrépolis, RJ:
Vozes, 2014, p. 111.
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O autor mostra a importancia de colocar o cuidado em tudo, de centralizar o

cuidado, de forma que o trabalho ndo seja esquecido, mas que seu modo-de-ser seja

reavaliado, cabendo valorizar mais a subjetividade humana, através da renuncia ao

desejo de poder, e da intervencao pela cordialidade e gentileza.

Ainda citando Boff, em sua obra “Saber cuidar”, o autor enfatiza a esséncia

humana abrigada no cuidado e alerta para o descuido com a dimensao espiritual do

ser humano. Apresenta o cuidado como um suporte para um bem-viver, e a urgéncia

em suscitar um novo ethos, com principios, valores e atitudes, que permita um avanco

na qualidade das relagdes que sustentam todos no processo evolutivo.

Ha descuido e descaso pela dimenséo espiritual do ser humano, pelo esprit
de finesse (espirito de gentileza) que cultiva a logica do coragdao e do
enternecimento por tudo o que existe e vive. Nao h& cuidado pela inteligéncia
emocional, pelo imaginario e pelos anjos e dembnios que o habitam. Todo
tipo de violéncia e de excesso é mostrado pelos meios de comunicagdo com
auséncia de qualquer pudor ou escripulo?'.

Para o autor, a retomada do cuidado se da através de uma forma diferente de

entender e de realizar o trabalho. Evidencia o valor do modo-de-ser-cuidado que o ser

humano precisa descobrir dentro de si, saindo de si e se conectando com o0 outro,

aliado as tradi¢oes culturais e espirituais. Nesse sentido afirma:

Apds séculos de cultura material, buscamos hoje ansiosamente uma
espiritualidade simples e sdlida, baseada na percepcao do mistério do
universo e do ser humano, na ética da responsabilidade, da solidariedade e
da compaixao, fundada no cuidado, no valor intrinseco de cada coisa, no
trabalho bem-feito, na competéncia, na honestidade e na transparéncia das
intencdes?2.

Boff destaca Jesus como um ser de cuidado, que fez da misericordia, a chave

de sua ética e, nos faz refletir sobre a espiritualidade, a fé e a confianca em Deus, que

através de atitudes de zelo e cuidado, em todas as situacdes da vida, leva ao

crescimento enquanto seres humanos. Sendo assim, destaca:

Cuidar do espirito significa cuidar dos valores que dao rumo a nossa vida e
das significagbes que geram esperanca para além de nossa morte. Cuidar do
espirito implica colocar os compromissos éticos acima dos interesses
pessoais ou coletivos. Cuidar do espirito demanda alimentar a brasa interior
da contemplacdo e da oragdo para que nunca se apague. Significa
especialmente cuidar da espiritualidade experienciando Deus em tudo e
permitindo seu permanente nascer e renascer no cora¢ao. Entdo poderemos

20 BOFF, 2014.
21 BOFF, 2014, p. 20.
22 BOFF, 2014, p. 28.
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preparar-nos, com serenidade e jovialidade, para a derradeira travessia e
para o grande encontro?3.

Se fosse possivel declarar em uma sé sentenca a totalidade do dever social
e moral do ser humano, poderiamos fazé-lo com as palavras de Jesus: “Amaras o
Senhor teu Deus de todo o teu coracdo, de toda a tua alma e de todo o teu
entendimento... e amarés o teu préximo como a ti mesmo” (Mt 22, 37 e 39)%*.

As Escrituras Biblicas, tanto do Antigo Testamento quanto do Novo
Testamento, representam a revelacdo de Deus aos seres humanos em relagéo a
conduta divina. Essa passagem de Levitico 19:2, "... sede santos, porque eu, 0
Senhor, vosso Deus, sou santo.”, exala o desejo de Deus na conduta ética humana,

ao criar o homem a sua semelhanga®.

A lei expressa o desejo que Deus tem de que as suas criaturas vivam vidas
de integridade. Ha trés tipos de leis no Antigo Testamento: cerimoniais, civis
e morais. Todas visavam disciplinar o relacionamento das pessoas com Deus
e com o seu préximo. A lei inculca valores como a solidariedade, o altruismo,
a humildade, a veracidade, sempre visando o bem-estar do individuo, da
familia e da coletividade?s.

Além disso, o autor ressalta os ensinamentos do Novo Testamento acerca dos
principios morais e valores éticos, que fundamentados na ética apresentada pelo
antigo testamento, se exemplificam através da vida de Jesus e seus apostolos. Nesse
sentido, percebe-se que a Biblia é um importante livro, repleto de principios
norteadores da conduta moral, na perspectiva de Deus. “Ela mostra ao ser humano o
quanto esté distante dos alvos de Deus para a sua vida, mas o ajuda a progredir em
direcao esse ideal”.

Para Boff, a religiao, que na visao de instituicao, inibe a vida espiritual dos fiéis
devido ao excesso de doutrinas e normas morais, porém enaltece a sua face da
espiritualidade, responsavel pela conexao do ser com todas as coisas, resultando num
sentimento de pertencimento e de conectividade com a Fonte originaria de todo o ser:

Cuidar da espiritualidade e cultivar a permanente atitude de abertura face a
qualquer realidade. E estar disponivel ao né de relagées que a prépria pessoa
é. E viver concretamente a transcendéncia, quer dizer, ndo se deixar prender

23 BOFF, 2014, p. 180.

24 MATOS, Alderi Souza de. As bases biblicas da ética cristd. S.d. Disponivel
em: hitp://www.eismeaqui.com.br/estudos-biblicos/as-bases-biblicas-da-etica-crista-2/ . Acesso
em: 08 set 2021.

25 MATOS, s.d.

26 MATOS, s.d.
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por nenhuma das realidades determinadas, o que nao significa ndo se
engajar e assumir com serenidade as responsabilidades. Mas saber estar
para além delas; nem afundar-se com elas quando fracassam, nem apegar-
se a elas quando triunfam?’.

Esse processo de estar-no-mundo-com-outros, ou seja, do bem-viver, de
estar em harmonia com o Todo e em conexao com Deus, resulta em uma ética
carregada de subjetividade, principios, valores e atitudes, evidenciada pelo cuidado,
que ordenam a vida particular e social de um determinado grupo?8.

Nesse contexto, Boff, em sua obra “O cuidado necessario”, apresenta o
cuidado como elemento formador de seres verdadeiramente éticos, que assumem
responsabilidades pelo bem-viver humano e ambiental e que se encontram
apreensivos com as consequéncias de suas atitudes na vida dos outros, ratificando
assim, a ideia de que a razdo precisa estar acompanhada das inumeras
potencialidades da compreensdo humana, para construcdo de uma sociedade

integrada e humanizada?.
2.1.2 Etica nas Organizacoes

O agir ético é de suma importancia nas relagdes profissionais. Segundo Dias,
a relacédo da ética com as organizagdes é de interdependéncia, visto que o0 sucesso
organizacional e a valorizacao da dignidade das pessoas, estao atrelados as relacdes

interpessoais bem-sucedidas, pautadas na confianca e nos valores éticos-morais®°.

As acbes desenvolvidas nas organizagcbes nao podem prescindir dos
comportamentos éticos, tanto pessoais como coletivos, sob pena de nao
cumprirem os seus deveres. A ética € um instrumento de conduta das
responsabilidades sociais, das obrigacdes da organizagao, para atingir os fins
pessoais e coletivos a que se propde. A ética € um ideal na organizacéao,
embora por vezes o ser humano, e porque é humano, percorra caminhos
menos éticos e se desvie dos propésitos defendidos pela organizagdo nos
seus inicios31.

Nesse sentido, Vitorino também destaca a importancia dos valores
organizacionais pautados na ética e na moral para o sucesso da organizacao. As

relacdes intra e interpessoais, associadas a combinacao dos valores individuais com

27 BOFF, Leonardo. O cuidado necessario: na vida, na saude, na educacao, na ecologia, na ética
e na espiritualidade. 22 ed. — Petropolis, RJ: Vozes, 2013, p. 197.

28 BOFF, 2013.

29 BOFF, 2013.

30 DIAS, (2014).

31 DIAS, 2014, p. 91
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0S organizacionais, propiciam um ambiente organizacional direcionado para o
desenvolvimento das pessoas e consequentemente para a obtencédo de resultados

positivos3?.

Boff ressalta o cuidado como o caminho para sanar tensdes e divisdbes nas
relagdes grupais e fortalecer o estar-com-os-outros, através de seus elementos como
gesto de acolhida, atencéo e envolvimento, cultivando uma alianca de cooperacao e

uniao de forcas. Nessa perspectiva, o autor cita:

O cuidado também estabelece um sentimento de muatua pertenga:
participamos, satisfeitos, dos sucessos e vitérias, bem como das lutas, riscos
e destino das pessoas que nos sdo caras. Cuidar e ser cuidado sdo duas
demandas fundamentais de nossa existéncia pessoal e social®.

Pereira aponta para a conexao do agir ético a questdes de foro intimo, uma
vez que Sdécrates idealizava a ética como uma conduta humana voltada para distincéo
entre o bem e o0 mal, o certo e o errado, em busca de felicidade. Nesse sentido, o
autor questiona como internalizar uma cultura ética nas organizacoes e, seguindo os
pensamentos de Aristdteles, a resposta estaria na concepcado da ética como um
instrumento de gestdo, objetivando incorporar a ética nas tomadas de decisbes

diarias, indo assim além da percepcgao de "foro intimo™34.

Leonardo Boff, em sua obra “Etica e moral: a busca dos fundamentos”,
considera que uma pessoa tenha um bom carater, quando se orienta em principios e
valores. O autor acredita que a sociedade € guiada, ética e moralmente, através da
religido, representada pelo ethos que ama e cuida e da razédo, que de forma critica

busca estabelecer codigos de ética universalmente validos®.

Para Pereira, em uma estratégia de gestdo de ética, os lideres, gestores e a
alta administracao nas instituicdes assumem um papel importante na disseminacao
da efetivacao das agdes éticas através da aprovacao de normas de conduta e politicas
relacionadas a ela, mas também sendo exemplo para os demais através de seus

proprios atos pautados nos valores éticos da Administracdo Publica. Além disso,

32 VITORINO, Samara Tauil. Proposta de um conjunto de indicadores de gestao de pessoas no
Instituto Federal do Ceara. Orientador: Dusan Schreiber. 2018. Dissertacdo (Mestrado em
Teologia) - Faculdades EST, Sao Leopoldo, 2018.

33 BOFF, 2013, p. 29.

3 PEREIRA, Romilson Rodrigues. Etica nas instituicdes publicas. Brasilia, 2008. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/etica-nas-instituicoes-publicas.htm>. Acesso em 08 dez.
2021.

35 BOFF, Leonardo. Etica e moral: a busca dos fundamentos. 92 ed. Petrépolis, RJ: Vozes, 2014
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destaca os critérios que devem ser estabelecidos na tentativa de evitar que a ética na
organizacao fique apenas no plano das intencdes, ou seja, uma teoria bem elaborada,

porém nao praticadas®.

“... A promogéo da ética pode existir somente no plano das intengbes e nao
da acgéo efetiva. Para evitar tais vicissitudes, os programas de gestao de ética
institucional devem prever: a definicdo de valores éticos; a profissionalizagdo
dos recursos humanos; a adogdo de normas claras que traduzam para a
pratica do dia-a-dia os valores éticos definidos; uma estrutura de gestdo com
independéncia, com condi¢des instrumentais e gerenciais e com autonomia
para executar acoes voltadas para o aperfeicoamento das normas, isto é
capacitacdo, orientacdo, investigacao e sangdo™’.

2.1.3 Caédigo de Etica no Servico Publico

De acordo com definicdo apresentada pela Escola Nacional de Administracéo
Publica - ENAP, Cbodigo de ética trata-se de um conjunto de principios padrao,
alinhado a legislacéo vigente, que guia e orienta a conduta de determinado grupo,
pautado na honestidade, solidariedade e correcdo, garantindo assim, o bom

cumprimento da lei na vida publica®.

Segundo Dias, toda organizacao, independentemente de sua natureza, possui
seu proprio cddigo de ética, uma vez que reforca o compromisso e a transparéncia
dos atos de todos os envolvidos, valorizando os interesses mutuos e fortalecendo-os
enquanto seres humanos. Para autora, as normas precisam ser conhecidas par que
possam ser cumpridas, de forma que as pessoas envolvidas tenham conhecimento

ndo sé de seus direitos, mas também dos deveres a serem seguidos®.

Dias afirma que:

Os codigos permitem criar um clima de trabalho favoravel a todos,
regulamentam estratégias para evitar erros em matéria de ética; sdo
catalisadores das mudang¢as na organizagdo; incentivam comportamentos
positivos, ajudam a satisfazer as necessidades dos investidores, a proteger
os dirigentes dos seus subordinados e vice-versa“.

Boff, ressalta que toda sociedade precisa de um codigo de conduta para viver
e define os cddigos para além de prescricbes legais para uma boa convivéncia,

36 PEREIRA, 2008.

37 PEREIRA, 2008, p. 4. ]

38 Escola Nacional de Administragdo Publica (Brasil). Curso Etica e Servico Publico. Brasilia: 2016.
3 médulos. Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6182. Acesso em 15 dez. 2021.

39 DIAS, 2014.

40 DIAS, 2014, P. 107.
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apontando para a importancia dos valores que os acompanham, e que estimulam viver

socialmente com seguranca e justica, além de igualdade para todos.

Pereira, define o cddigo de ética como instrumento fruto de um compromisso
participativo e consensual da organizagao, envolvendo e tendo efeitos (preventivos)

em todos os niveis hierarquicos*'.

No ambito do governo federal brasileiro, O Decreto N° 1.171, de 22 de junho
de 1994, da Presidéncia da Republica, institui o Codigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal, pautado pela moral, explicitando
deveres e vedacbes direcionados aos servidores publicos, bem como orientacdes
para criacdo de comissdes de éticas em todos os érgaos e entidades ligados a
Administracdo Publica Federal. As regras elencadas no Decreto N2 1.171/94 estao
disciplinadas pela deontologia, ou seja, pautadas no dever e na obrigacéo, onde o fim
€ sempre o bem comum, havendo a necessidade de equilibrar a legalidade e a
finalidade, para assim firmar a moralidade dos atos*2.

Sinner apresenta a ética deontoldgica, como uma ética principialista, baseada
no principio e na intengdo de forma coerente, confiavel na qual o individuo desapega
de seus proprios interesses, estabelecendo seguranca de tratamento entre os
individuos e toda sociedade®.

J& a ética teleoldgica, o autor a classifica como consequencialista, uma vez
que é guiada pelos resultados, e busca o bem maior para 0 maximo de pessoas,
gerando assim, grandes beneficios para sociedade.

Nessa perspectiva, o autor destaca a Constituicdo de 1988, como fruto da
ética deontolégica, apresentando os direitos individuais e coletivos de forma
categorica, ou seja, rigorosa, valendo sempre em todas as situacoes. Porém, em sua
visdo, a ética teleoldgica e a ética deontoldgica tornam-se insuficientes quando
utilizadas separadamente.

Logo, o autor aponta para a importancia da ética da responsabilidade na uniao
desses dois pensamentos éticos, visto que apesar das boas intencées darem
orientacdo, e dos objetivos buscarem justica nos resultados, ha que se pensar que

41 PEREIRA, 2008.

42 BRASIL. Decreto n® 1171, de 22 de junho de 1994. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d1171.htm. Acesso em 20 dez 2021.

43 SINNER, Rudolf Eduard von. Etica contemporanea. Sdo Leopoldo: Faculdades EST, 2018.
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para tomar a melhor decisédo, frente a determinada situagdo. O individuo tem que
assumir a responsabilidade por seus atos, pautados na razdo e na analise das
especificidades do caso, apontando o melhor caminho a seguir dentro do que a lei

permite.

Vazquez cita:

O comportamento moral é um comportamento obrigatério e devido; isto é, o
agente é obrigado a comportar-se de acordo com uma regra ou norma de
acao e a excluir ou evitar os atos proibidos por ela. Por conseguinte, a
obrigatoriedade moral impde deveres ao sujeito. Toda norma funda um
dever#.

O inciso I, do Capitulo I, do Decreto n® 1.171/94, reforca o entendimento da
importancia da conduta ética no servico publico, considerando os principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia elencados no art. 37,
da Constituicao Federal:

Il - O servidor publico ndo podera jamais desprezar o elemento ético de sua
conduta. Assim, nao tera que decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo
e 0 injusto, o conveniente e o inconveniente, 0 oportuno e o inoportuno, mas
principalmente entre o honesto e o desonesto, consoante as regras contidas
no art. 37, caput, e § 4°, da Constituicdo Federal*.

Além do Decreto n® 1.171/94, a ENAP cita como outras iniciativas da
Administracdo Publica Federal, no sentido de garantir o cumprimento da conduta ética
nos servicos publicos brasileiros. Vale mencionar o Cédigo de conduta da Alta
Administracdo Federal, aprovado pelo Presidente da Republica, Fernando Henrique
Cardoso, em 21 de agosto de 2000, com o intuito de permitir a sociedade conferir a
integridade e lisura das decisdes governamentais?.

Assim, verifica-se que a Administragdo Publica esta alinhada aos valores
morais, previstos na Constituicdo Federal de 1988, ao afirmar que “a administracao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia...”".

4 VASQUEZ, 2020. p. 179.

45 BRASIL. 1994.

46 ENAP, 2016.

47 BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF, 1988. Disponivel
em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em 20 dez 2021.
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2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL
2.2.1 Aspectos conceituais e Caracteristicas

O termo administragdo, no ambito organizacional, significa ato de gerir, dirigir
ou governar negOcios publicos ou particulares ou mesmo conjunto de métodos
utilizados para coordenar atividades desempenhadas por determinado grupo em
busca de resultados satisfatérios. De maneira geral, esta voltado para a pratica de
gestores ou dirigentes de uma organizacao, publica ou privada, a fim de garantir uma
prestacdo de servicos de exceléncia, mediante geréncia eficiente dos recursos

disponiveis*.

Chiavenato, aponta para mudancas no sentido dado a palavra administracao.

Para o autor, o vocabulo administracao que anteriormente estava voltado para a face

de comandar, ordenar atividades a serem executadas por outrem, passou a

considerar o processo de planejamento, organizacao, direcdo e controle do uso de

recursos e competéncias almejando atingir os objetivos organizacionais. O autor

acredita ainda que, o significado de administrar va além de tudo isso, visto que envolve

uma grande pluralidade de decisbes e agbes a serem efetivadas nas mais diversas
situagdes e organizagoes®.

A administracdo é um fenbmeno universal no mundo moderno. Cada

organizagao requer alcance de objetivos em um cenéario de concorréncia

acirrada, tomada de decisGes, coordenagcdo de mudltiplas atividades,

condugdo de pessoas, avaliacdo do desempenho dirigido a metas

previamente determinadas, obtencdo e alocagdo de recursos, etc.

Numerosas atividades administrativas que sdo desempenhadas por varios

administradores e orientadas para areas e problemas especificos precisam

ser realizadas e coordenadas de maneira integrada e coesa em cada
organizagao ou empresa®’.

O autor destaca a administracdo ndo como uma doutrina exata, mas como
uma ciéncia social, uma vez que suas praticas, junto as organizacdes, sao
basicamente realizadas por pessoas. Diante disso, apresenta como papel principal do
administrador, compor uma equipe de alto desempenho, baseada nas competéncias
necessarias para execucao do trabalho, em busca do objetivo definido. Comunicar,
liderar, motivar e conduzir as pessoas, através da capacitagcdo continuada, do

48 MICHAELIS, 2021.
49 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administracao. Sao Paulo. 92 ed. 2014
5% CHIAVENATO, 2014, p. 23
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reconhecimento, do engajamento, alimentando sempre o espirito de equipe sao
algumas das acdes de lideranga para obtencéo de resultados positivos®'.

Para Saraiva, a administracao publica pode ser definida como um conjunto de
atividades relacionadas ao Estado, enquanto organizacdo, objetivando gerir os
interesses publicos, deixando-se guiar pelos direitos fundamentais dispostos na
Constituicao Federal, em prol do bem-estar coletivo. No entanto, a autora expde de
forma critica a presenca enraizada no patrimonialismo na administracdo publica
brasileira, o que tem ocasionado tentativas de mudanca, pelo proprio Estado, por meio

das reformas administrativas®?2.

Nesse sentido, Costa, resume através de seus estudos: “A administragao
publica brasileira é um organismo complexo, multifacetado e polimorfo. E o Estado em
acao, manifestando-se por meio de seus poderes coercitivos em inimeros dominios”.
O autor apresenta a administracao publica, na pratica social, apontando seu aspecto

gerencial, processual e burocratico®.

A Administracao Publica se caracteriza por executar suas acoes baseada nos
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia,
conforme disposto no art. 37 da Constituicdo Federal. Nesse sentido, e considerando
que a Lei n? 9.784/99, reguladora dos processos administrativos no ambito federal,
elenca outros norteadores para a gestdo publica, dentre eles os principios da
finalidade e da moralidade, percebe-se o reforco ao uso de praticas éticas, para
assegurar o interesse publico, 0 bem comum para toda sociedade.

Vitorino, aponta para mudancas sofridas pelo Estado ao longo dos anos,
destacando a influéncia da colonizacdo europeia, notadamente pela Espanha e
Portugal, e enfatiza a influéncia da globalizacao, inovagdes tecnolégicas, dentre
outros fatores, que exigem essa transformacdo do Estado moderno para melhor

atender as novas demandas sociais®.

51 CHIAVENATO, 2014.

52 SARAIVA, Flavia Carneiro Mendes. O patrimonialismo e seus reflexos na administracao publica
brasileira, Rev. Controle, Fortaleza, v. 17, n.2, p. 334-363, jul./dez. 2019.

5 COSTA, Frederico Lustosa da. Histdria, narrativa e representagcoes da administracdo publica
brasileira. Rev. Serv. Publico Brasilia 69, edigdo especial Repensando o Estado Brasileiro 31-52,
dez 2018.

5 VITORINO, 2018.
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Para Pascarelli Filho, os sistemas de administragédo se estabeleceram a partir
da ocupacéao das colbnias pelos europeus. Tradicionalmente, as formas de governo
foram passando de geracdo para geracdo, inicialmente, com tracos bastante

individualistas e sem a menor implicagao social®®.

Historicamente, segundo Mello e Silva, observa-se trés fases principais que
evidenciam a evolucdo e o aperfeicoamento pelo qual a Administragcdo Publica
Federal no Brasil passou, resultando nos modelos: Patrimonialista, Burocratico e
Gerencial, que foram sendo atualizados em conexdao com as mudangas politicas. As
autoras destacam ainda, a criacdo do Departamento de Administracdo do Servico
Publico - DASP, em 1938, como marco inicial para o Estado burocréatico, e
principalmente, como representacdo da primeira acao legitima do governo voltada
para a profissionalizagcdo do setor publico, através da elaboragdo do quadro de
pessoal, voltado para um plano de cargos e carreiras, com progressoes disciplinadas

pelo mérito®.

No Estado patrimonial, a escolha para as fungdes publicas faz-se com base
na confianga pessoal e ndo nas capacidades dos candidatos. Embora esse
corpo de funcionarios patrimoniais possa assumir feicdes burocraticas, falta-
Ihe a objetividade e a impessoalidade que caracterizam a burocracia®’.

Pascarelli Filho resume, através de suas pesquisas, o0 modelo patrimonialista,
como “um Estado centralizador, onipotente e espoliado por uma elite patrimonial”, no
qual ndo ha uma notéria distincao entre o publico e o privado, e que perdura em muitos

aspectos até os dias atuais®®.

... Em consequéncia, a corrupgao e o nepotismo sado inerentes a esse tipo de
administragdo. No momento em que o capitalismo e a democracia se tornam
dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado.
Nesse momento histérico, a administracdo patrimonialista torna-se uma
excrescéncia inaceitavel®®.

55 PASCARELLI FILHO, Mario. A nova administracao publica: profissionalizacao, eficiéncia e
governancga. Sao Paulo: DVS Editora, 2011

5% MELLO, Simone Portella de; SILVA, Francielle Molon da. A Gestao por Competéncias na pratica:
possibilidades e resisténcias no setor publico federal brasileiro. XXXVII Encontro da
Associacao Nacional de Pds-Graduagéo e Pesquisa em Administragédo (Enanpad), Rio de Janeiro,
2013.

57 COSTA, 2018, p. 41.

58 PASCARELLI FILHO, 2011

5% MARE. Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da Republica,
Imprensa Oficial, 1995.



35

Conforme Pascarelli Filho, com a abolicio da escravatura e
consequentemente o avanco da influéncia dos centros urbanos e o inicio do
capitalismo no Brasil, a administracao publica passou a se configurar por meio do
modelo burocratico, que tem por caracteristicas a impessoalidade, a presenca da
hierarquia, regras e procedimentos mais rigidos, divisdo de trabalho voltada para a
especializacao das funcdes, além da continuidade e controle da producéo de bens e

servigos prestados®.

A administragdo publica burocratica surgiu em oposicao as praticas de
corrupcgao e nepotismo caracteristicas do patrimonialismo, através de controles rigidos
no que se refere a admissao de pessoal, compras e atendimento a demandas. Além
disso, expde o lado negativo do controle, uma vez que na tentativa de se autoafirmar
e assegurar o poder, o Estado esquece o sentido maior de sua existéncia, ou seja, 0

fator social®’.

O avanco tecnoldgico e a globalizacao expuseram uma nova sociedade, mais
exigente e mais consciente quanto aos seus direitos relativos ao servigo publico. A
administragdo mais uma vez teve que se modernizar e se voltar para as necessidades

da coletividade.

Com a mudanga do mundo e de tudo que surgiu com o advento de
tecnologias e desenvolvimento, a Administragdo Publica também precisou se
adaptar a essas mudangas e isso aconteceu através da introdugao do modelo
de Administracdo Publica gerencial, no Brasil a “pedra fundamental” foi a
reforma gerencial que teve como principal fonte o Plano Diretor de Reforma
do aparelho do Estado de 1995, que tinha como objetivos globais: Aumentar
a capacidade administrativa de governar, através da governanga, criar um
limite com relacdo as fungdes que o Estado exerce como, por exemplo, deixar
a producdo de bens e servigos para a iniciativa privada, as agbes locais
deveriam ser transferidas para estados e municipios e s6 em casos
emergenciais a Unido agiria, também seria necessario transferir para os
estados acdes de carater regional através de parcerias entre estados e
Uniao®2,

O modelo gerencial, apesar de ainda carregar caracteristicas burocraticas,
passou a ter como valor essencial a busca pela eficiéncia administrativa, com reducao

de custos, concentrando-se nos resultados e n&o mais no rigor administrativo.

Estrategicamente, o novo modelo requer outros fatores como a descentralizacao,

60 PASCARELLI FILHO, 2011

61 MARE, 1995.

62 RABELO NETO, Miguel Lino Spinelli e LIMA FILHO, Raimundo Nonato. "Percepcdo dos
Servidores Publicos Federais sobre o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacao — GESPUBLICA." ID online. Revista de Psicologia 12.40 (2018): 172-85
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delegando mais responsabilidades ao gestor publico, reducao de niveis hierarquicos,
transparéncia em seus atos, favorecendo assim o combate a corrupcéo, bem como a
valorizacdo do servidor publico, além do controle do desempenho a partir de
indicadores, possibilitando resultados mais satisfatérios nos servicos prestados a

populacéo®.

A mudanca da centralidade do Estado para o cidadao néo é tarefa facil. Além
de oferecer servicos de qualidade, o Estado deve assegurar o direito pleno da
cidadania por meio do exercicio dos direitos sociais e individuais; a liberdade; a
seguranca; o bem-estar; o desenvolvimento; a igualdade e a justica®*.

A gestéo patrimonialista e burocratica j& ndo era compativel com os novos
desafios a serem enfrentados pelo poder publico no Brasil. As organizacdes publicas
demonstram a necessidade de uma gestdo compativel com as exigéncias da
sociedade moderna e diante dessa especificidade, o Programa Nacional de Gestao
Publica (GesPublica) propde estratégias voltadas apenas para o setor publico, com o

intuito de melhor atender os interesses da sociedade e do desenvolvimento do pais®.

2.2.2 Programa GesPublica e a Governanca no setor publico

Na busca por melhorias na qualidade dos servigos prestados aos cidadaos e
aumentar a competitividade no pais, em 2005, foi criado por meio do Decreto n® 5.378,
de 23 de fevereiro de 2005, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacao - GesPublica, definido como uma politica publica que abrange

além das dimensodes técnicas, as sociais que anteriormente eram restritas a politica.

Nessa visdo, o programa tinha por objetivo eliminar o déficit institucional;
promover a governanga; promover a eficiéncia; assegurar a eficacia e efetividade da
acao governamental e promover a gestao democratica, participativa, transparente e
ética, conforme listado no art. 2%, do Decreto n® 5.378/2005. Neto aponta para a nao
obrigatoriedade da implantagdo da GesPublica nas organiza¢des publicas, uma vez
que se dava por adesdo ou convocacgao. Segundo o autor, devido a esse fator e a
baixa adesdo, o Decreto 5.378/2005 foi revogado pelo Decreto 9.094/2017, que

63 PASCARELLI FILHO, 2011
64 BRASIL, 2009a
8 VITORINO, 2018.
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dispde sobre: “a simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos
publicos, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da autenticacdo em
documentos produzidos no Pais e institui a Carta de Servicos ao Usuario”,
aproveitando apenas a carta de servigcos do cidadao do programa GesPublica®®.

Rassier entende que para um governo ser considerado bom, é preciso
desenvolver competéncias para cumprir com o seu papel frente a sociedade, nesse

sentido, aponta 0s novos paradigmas que a administragao publica devera seguir:

“O novo horizonte da administracdo publica aponta para a governabilidade e
a governanga, com responsabilidade fiscal e social e compromisso com o
dialogo democratico. Tornar-se mais eficiente, eficaz e transparente, para
avaliar, medir e focar a gestdo de resultados, atuando com metodologias de
planejamento participativo e potencializando o uso racional dos recursos
tecnologicos, humanos e sociais, implica governar a servigo da sociedade.
Melhorar a qualidade da gestédo implica reconhecer, em ultima instancia, que
a politica deve servir as pessoas™’.

O termo governanca, inicialmente, se fez presente nas organizacoes privadas
com o intuito de proporcionar mais seguranca aos proprietarios ao direcionar a
administracdo dos negécios a terceiros®®. Despertou o interesse da sociedade em
1980, nos EUA, ap6s escandalos financeiros envolvendo grandes corporagdes €, no
Brasil, passou a ser mencionada no inicio da década seguinte. A governanga
corporativa é compreendida como uma forma de geréncia que busca alinhar as agdes,
levando em consideracdo a participagdo das partes interessadas na tomada de
decis6es, melhorando o desempenho das organizacdes, e consequentemente

protegendo os interesses de todos os envolvidos®?.

Nos anos de 2004 e 2009, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa -
IBGC atualizou o codigo das melhores praticas de governanga corporativa,
ressaltando os seus quatro principios basicos, observado o contexto nacional:

transparéncia, equidade, prestagio de contas e responsabilidade corporativa’®.

6 RABELO NETO, M. L. S. e LIMA FILHO, R. N., 2018.

67 RASSIER, José Carlos. Exceléncia e qualidade na gestao publica. Revista Linha Direta, Edicdo
142, Ano 13, Janeiro, 2010. p. 5. Disponivel em:
<http://linhadireta.com.br/publico/images/revistas/arquivos/jtledbufcdo.pdf>. Acesso em: 15 nov.
2017.

68 BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial basico de governanca. Brasilia: TCU,
Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestdo, Coordenacao-Geral de Controle Externo dos
Servigos Essenciais ao Estado e das Regides Sul e Centro-Oeste, 2013.

8 Borges, L. F. X., & Serrdo, C. F. de B. (2005). Aspectos de Governanca Corporativa Moderna
no Brasil. Revista do BNDES, 12(24), 111-148.

70 BRASIL, 2013.
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No setor publico, diversos normativos, regulamentando assuntos relacionados
a ética, transparéncia, liderancga, responsabilidade fiscal e social, dentre outros, foram
publicados fortalecendo as praticas de governanca. A Constituicao Federal de 1988,
ao classificar a Republica Federativa do Brasil como um Estado Democratico de
Direito, implica o sentido de que os cidadaos participam das decisées, de forma direta

e indireta, ao eleger seus representantes’’.

TCU define:

Governanga no setor publico € um conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacgao da gestao, com vistas a condugao de politicas publicas e a prestacao
de servicos de interesse da sociedade’2.

Na esfera publica, a sociedade (principal) faz o papel dos acionistas e os
gestores publicos (agente) desempenham a funcao do corpo gerencial das empresas,
uma vez que recebem da sociedade o poder para gerenciar 0s recursos arrecadados,
convertendo-os em servigcos aos cidaddos’®. Nesse sentido, importa diferenciar a

funcédo governanca da fungéo gestao (Figura 1).

Figura 1: Relacéo entre governanga e gestédo
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Estratégia

—
—

Accountability
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Fonte: Referencial Basico de Governanga do TCU, 2013.

Governanca, basicamente, direciona, monitora e avalia a funcao da gestao,

que por sua vez, desempenha um papel integrado aos processos organizacionais no

7t BRASIL, 2013.

72 BRASIL, 2013, P. 1

73 NARDES, Jodo Augusto Ribeiro. O controle externo como indutor da governanca em prol do
desenvolvimento. Revista do TCU, Brasil, ano 45, n. 127, p. 16, mai/ago 2013. Disponivel em
<http://https://revista.tcu.gov.br/ojs/index.php/RTCU/article/view/84>. acesso em 20 abr. 2022.
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dia a dia, de forma a planejar, executar, controlar e agir buscando executar os
objetivos dos 6rgaos e entidades com eficacia (cumprir as agdes priorizadas) e
eficiéncia (realizar as agbGes da melhor forma possivel, em termos de custo-

beneficio)’4.

Melhorar a governancga, com efeito, significa ouvir a sociedade, planejar e
coordenar melhor e de forma coerente, ter estruturas solidas de controles
internos e gestdo de riscos, além de utilizar indicadores que possam ser
mensurados divulgados com total transparéncia, de modo que os resultados
alcancados sejam amplamente conhecidos e discutidos pela sociedade’.

Para Vitorino, o Programa GesPublica e o Modelo de Gestao por ele proposto
estdo alinhados com o que propde a Governanca Publica, no que diz respeito a
atuacao dos gestores publicos no cumprimento da missdo institucional, sendo
considerados importantes instrumentos, quando aliados ao planejamento do
orcamento e a gestdo estratégica, para uma gestdo de exceléncia, agregando

eficacia, eficiéncia e efetividade aos servigos prestados’®.

A administracdo requer fazer as coisas por meio das pessoas: O
administrador ndo executa e deve saber assessorar as pessoas e
desenvolver nelas capacidades e competéncias para que elas executem
adequadamente suas atividades. Deve saber ajustar as capacidades e
competéncias das pessoas aos requisitos da organizagao e dos objetivos a
serem alcangados por meio do esfor¢co conjunto. Para isso, deve comunicar,
orientar, liderar, motivar e recompensar?”’.

Nesse contexto, reafirmando a fundamental importancia das pessoas para o
sucesso da organizacao, as boas praticas de governanca recomendam mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes dos dirigentes, ou seja, as competéncias
necessarias para exercicio do cargo, em prol de resultados organizacionais
satisfatorios’8. “Portanto, a boa governancga de pessoas é fundamental para assegurar
gue os agentes publicos, incluindo os membros da alta direcdo, sejam governados de
modo que os interesses da sociedade sejam atendidos a custos e riscos minimos

razoaveis”’®.
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2.2.3 Governanca na Gestao de Pessoas

Os sistemas de recursos humanos, no setor publico, sofreram inUmeras
atualizacdes ao longo dos anos. Inicialmente, com a criacao do DASP em 1930, e de
forma mais consistente na década de 60, com a publicagdo da Lei n® 3.780, de 12 de
julho de 21960 e do Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, que marcou a
descentralizagdo funcional, através da “transferéncia de atividades para autarquias,
fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista”. Nesse mesmo
contexto da reforma administrativa, a Lei Federal n°5645/70 institui um novo sistema
de classificacdo de cargos, denominado PPC — Plano de Classificacdo de Cargos,
posteriormente atualizado, e tendo a estruturagéo dos planos de carreira, no caso das
instituicdes federais de educacao, disposta por meio da Lei n? 11,091/2005, para a
carreira de técnicos administrativos e da Lei n® 12772/2012, em se tratando de

magistério, que perduram até os dias atuais’.

Novos sistemas foram pensados com o intuito de auxiliar na gestao de
recursos humanos, dentre eles destacam-se o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC) responsavel pela classificacdo e redistribuicao de
cargos e empregos, 0 recrutamento e a selegdo, o cadastro e a lotagdo, o
aperfeicoamento e a legislacao de pessoal; o Sistema Integrado de Administracédo de
Recursos Humanos (SIAPE), que busca agilizar, de forma eficaz, o controle e o
acompanhamento dos gastos com pessoal, iniciando a partir de médulo “folha de
pagamento”; e o Sistema Integrado de Administracéo Financeira do Governo Federal
(SIAFI), constituindo juntamente com o SIAPE, a base de dados do Poder Executivo

relacionada a informagdes orgamentarias, financeiras, contabeis e de pessoal®'.

Os sistemas tecnoldgicos, bem como a legislacdo de pessoal continuam em
constante modernizacao. No entanto, percebe-se a auséncia, conforme ENAP, de
investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal, modernizacdo do

planejamento de agdo, demonstrando a fragilidade da gestao de recursos humanos®.

80 PI|RES, Alexandre Kalil. et.al. Gestdao por competéncias em organizacoes de governo. Brasilia:
ENAP, 2005. 100p.

81 PIRES, 2005.

82 PIRES, 2005.
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Dentro dessa evolucao, o TCU traz uma definicdo para o termo gestdo de

pessoas:

... conjunto de préticas gerenciais e institucionais que visam a estimular o
desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a motivagao
e 0 comprometimento dos servidores com a instituicdo, bem como a favorecer
o0 alcance dos resultados institucionais®:.

De forma abrangente, entende-se por governanca de pessoas a aplicacao de
principios e praticas relacionados a governanga com foco nos recursos humanos,
principal ativo da organizagdo, de forma que suas acbes estdo diretamente
relacionadas com o0s objetivos tragcados pela organizacéo, viabilizando assim, o
alcance de suas metas®. O TCU, através da Secretaria de Fiscalizacido de Pessoal,
realizou levantamento com o intuito de avaliar a situacéo e a evolugcéo da governanga
e da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal, resultando no Acérdao

358/2017 - Plenario, no qual enumera os objetivos da governanca de pessoas:

» Alinhar as politicas e as estratégias de gestdo de pessoas com as
prioridades do negdcio da organizagdo em prol de resultados.

» Assegurar a utilizagéo eficiente de recursos.

» Otimizar a disponibilidade e 0 desempenho das pessoas.

* Mitigar riscos.

* Auxiliar a tomada de deciséao.

» Assegurar o cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a
transparéncia dos resultados®®.

Para alcancar os objetivos da governanca com éxito, o TCU considera 03
mecanismos basicos: lideranca, estratégia e controle (Figura 2). Na figura abaixo,
percebe-se o alinhamento entre governanca e gestdo de pessoas. Esses dois
componentes encontram-se incorporados dentro do mesmo mecanismo, a lideranca.
A lideranca retrata as praticas de natureza humanas ou comportamentais, quais

sejam: integridade, capacidade, competéncias, responsabilidade e motivagao®.

83 BRASIL, 2014, p. 41

84 BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acoérdao 358/2017-TCU-Plenario. Disponivel
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/redireciona/acordao-completo/%22ACORDAO-COMPLETO-
2244000%22. Acesso em 21 abr 2022
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Figura 2: Componentes dos mecanismos de governanga

nsrANGENGIA GOVERNANGCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
- |
MECANISMOS -] lideranca

L1 E1 c1
e Pessoas e Relacionamento com == Gestao de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 c2
— Principios e Estratégia == Auditoria interna
comportamentos organizacional
COMPONENTES =
L3 E3 c3
— Lideranga Alinhamento b Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
E4

Estruturas de
governanca

Fonte: Referencial Basico de Governanga do TCU, 2013.

Vale destacar, que o supracitado Acérdao 358/2017 - TCU - Plenario aponta
para a falta de profissionalizagdo na gestdo de pessoas, 0 que compromete a
governanca das organizacboes, observada a auséncia de critérios objetivos para
tomada de decisdes. Dessa forma, corre o risco de perder a inclinacao pelo interesse
publico, e devido a falta de planejamento ocasionar excesso de servidores em
algumas unidades, bem como possuir gestores ocupando fungdes especificas, sem a

devida qualificacdo®’.

Nesse sentido, Silva e Mello (2013) e Albuquerque (2018) destacam as
inUumeras mudancas pelas quais a gestao publica passou, buscando se adequar as
novas exigéncias socioeconémicas de mercado, mais dindmicas e competitivas.
Desse modo, os autores apontam para a gestao por competéncias como alternativa
para o setor publico se manter nesse novo cenario, sem perder seu COmpromisso

social.

8 BRASIL, 2017.
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2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Com base em estudos direcionados ao ambiente organizacional, percebe-se
que a gestdao por competéncias tem ganhado espaco nas discussdes, uma vez que
se mostra importante para o desempenho das empresas, frente as constantes
mudancas advindas da globalizacdo, aumentando a capacidade de competitividade.

Apesar da obrigatoriedade da implementacdo da gestdo por competéncias
nas organizagdes publicas brasileiras disposta, inicialmente, pelo Decreto n®
5.707/2006, verifica-se que a democratizacao da capacitacao no servico publico é um

processo bastante complexo.

Este capitulo esta estruturado em trés tépicos: o primeiro tépico dedica-se aos
conceitos basicos de gestdao por competéncias, o segundo apresenta modelos e
estratégias de implantacao da gestao por competéncias nas organizagdes e por fim,
o terceiro aponta para esse modelo de gestao nas organizacdes publicas.

2.3.1 Aspectos conceituais e contextualizacao

Inicialmente, abordaremos alguns conceitos para os termos “competéncias” e
“gestdo por competéncias”, bastante relevantes para um melhor entendimento do
desenvolvimento da pesquisa.

O Decreto n® 9.991/2019, que revoga o Decreto n® 5.707/2006, em seu artigo
12, apresenta como objetivo a promog¢ao do desenvolvimento dos servidores publicos
nas competéncias necessarias a consecucao da exceléncia de sua atuacao nos
orgaos e entidades da administracao publica federal, direta, autarquica e fundacional.
Essas competéncias ja haviam sido definidas pelo Decreto anterior, como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao servidor publico para alcangar

os objetivos da instituicdo®.

Nesse contexto podemos citar Afonso Fleury e Maria Tereza Leme Fleury,

que envolvidos pela discussédo tedrica acerca das competéncias, vislumbram a

88 BRASIL. Decreto no 9991, de 28 de agosto de 2019. Disponivel
em:<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/D9991.htm>. Acesso em
20/01/2021.



44

aprendizagem como uma constante adaptacdo das estratégias da organizacao, a

partir da identificagcdo das competéncias essenciais para o seu desenvolvimento®®.

Para Fleury e Fleury, o conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho,
acreditando-se que os melhores desempenhos estao fundamentados na inteligéncia
e personalidade das pessoas. A competéncia é percebida como estoque de recursos,

que o individuo detém?®°,

Ainda segundo Fleury e Fleury, os conhecimentos e o saber agir precisam ser
declarados, para assim serem considerados competéncias, sendo essencial a rede
de conhecimento na qual o individuo encontra-se inserido, integrando saberes
multiplos. Nessa perspectiva, ha ganhos para ambos os lados, uma vez que as
competéncias geram valor econémico para as organizacgdes e valor social para os
individuos®'.

Figura 3: Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagéao
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Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estrategica
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social econfmico

“~  Agregar Valor —

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188)

Brandao e Guimaraes afirmam que a competéncia nao esta associada apenas
ao individuo, mas também a organizacdo como um todo. As competéncias
organizacionais sdao aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor
distintivo observado pelos clientes e que sao dificeis de serem imitadas. Ou seja, as

competéncias podem ser classificadas como humanas — aquelas relacionadas ao

8 FLEURY, A. FLEURY, M. T. Construindo o conceito de competéncia. Revista de Administracdo
de Competéncia, 2001. Disponivel em
https://www.scielo.br/j/rac/a/C5TyphyapYbyWmdgKJCTMkN/?lang=pt. Acessado em 10/02/2021.

% FLEURY, A.; FLEURY, M.T. 2001.

91 FLEURY, A.; FLEURY, M.T. 2001.
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individuo ou a equipe de trabalho — ou organizacionais — aquelas que dizem respeito

a organizagdo como um todo®2.

Chiavenato conceitua competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, adquiridos em funcdo da aprendizagem, que determinadas
empresas ou pessoas dominam melhor que outras, tornando-as eficazes e
competitivas em diversas situacées, podendo ser observadas e avaliadas em testes

ou no cotidiano do trabalho®.

Nessa mesma visdo, Duran aponta para a importancia do desenvolvimento e
do estimulo das competéncias humanas, uma vez que viabilizardo as competéncias
organizacionais da empresa, demonstrando que as pessoas passam a ser

estratégicas, quando tratadas como fonte de competitividade®.

Sucintamente, as organizagdes passam a olhar o todo. Olhar “para fora”
considerando a competitividade e, para lidar com isso, olhar “para dentro”
tornando as pessoas fonte dessa competitividade por suas competéncias.
Afinal, as competéncias organizacionais e a propria aprendizagem
organizacional partem do individual para o coletivo®!

Segundo Leme, Gestdo por Competéncias € definida como “Saber os
Conhecimentos, as Habilidades, as Atitudes ou os Comportamentos que a empresa
precisa ter em seus colaboradores para que todos, de forma orientada e organizada,
possam alcancar os objetivos tracados”. O autor apresenta a Gestdo por
Competéncias como uma ferramenta que auxilia a empresa no mapeamento e
nivelamento das competéncias de acordo com as exigéncias das fung¢des ocupadas,

como uma forma de valorizagdo do capital humano®.

Para Gramigna, Gestdao por Competéncias pode ser definida como um
“conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodolégicos voltados para a
gestao estratégica de pessoas”. A autora destaca a importancia do envolvimento da

92 BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A. Gestdo de competéncias e gestio de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Revista de Administracao de
Empresas, Sao Paulo, v. 41, n.1, p. 8-15, jan./mar. 2001.

9 CHIAVENATO, Idalberto. Desempenho humano nas empresas: como desenhar cargos e
avaliar o desempenho para alcancgar resultados. 62 ed. Ver. E atual. Barueri, SP: Manole, 2009.

% DURAN, Cristiana. Gestao de Pessoas. 12 ed. Salvador: Juspodivm, 2016.

% DURAN, 2016, p. 85.

% | EME, R. Aplicacdao pratica de gestdo de pessoas: mapeamento, treinamento, selecao,
avaliacao e mensuracao de resultados de treinamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.
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alta gestdo, com decisdes e responsabilidades compartilhadas de forma coletiva e

institucional, resultando num processo altamente participativo®’.

2.3.2 Modelos e estratégias de implantacao de gestao por competéncias

Leme apresenta as fases para implantacao da Gestao por Competéncias em
seis etapas: sensibilizar/conscientizar; definir as competéncias organizacionais; definir
as competéncias de cada funcdo; identificar as competéncias das pessoas
colaboradoras; desenvolver os colaboradores e as colaboradoras e acompanhar
evolugao/gestao por competéncias®.

A implementacado da Gestdo por Competéncia é abordada por Brandao e
Bahry, indicando a necessidade de um mapeamento de competéncias, visando
reduzir ou eliminar possiveis lacunas entre as competéncias existentes na
organizacao e aquelas que efetivamente sao necessarias a consecucao dos objetivos

organizacionais®®.

Na pratica, Leme apresenta o mapeamento das competéncias a partir de dois
grupos: competéncias técnicas, ou seja, a juncao do “saber” e do “saber fazer”,
representando (C + H), conhecimentos e habilidades especificos dominados pelo
servidor e as competéncias comportamentais, relacionadas as atitudes, ao “querer
fazer” (A), nesse caso, o0 autor destaca a dificuldade em mensurar as atitudes, sendo
necessario desenvolver atitudes nas pessoas, para gerar comportamentos

satisfatorios (que podem ser observados)'.

Gramigna, frisa a necessidade de instrumentos e procedimentos especificos,
com indicadores de facil verificacdo, para acompanhar os resultados. O desempenho
individual deve ser avaliado com foco nas competéncias definidas, incorporadas as

atitudes apresentadas na rotina diaria do trabalho''.

97 GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestao dos talentos. 2° ed. Sao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2007.

% LEME, 2005.

99 BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servigo Publico — RSP, Brasilia, v. 56, n. 2, p. 179-
194, 2005.

100 | EME, 2005.

101 GRAMIGNA, 2007.
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Mello e Silva observam que, de acordo com o relatério da Organizagao para
a Cooperacado e o Desenvolvimento Econémico - OCDE (2010), eram poucos 0s
6rgaos que até aquele ano havia implantado a gestdo de pessoas por competéncias,
destacando, assim como Oliveira e Silva (2011), as dificuldades que diversas
instituicdes enfrentavam na implantagdo, no que concerne a realidade da aplicagéao
da legalidade na pratica administrativa e cultural do servigo publico brasileiro%2.

Giudice, em seu artigo “Desafios da Gestao de Pessoas por competéncias na
Administracao Publica Federal Brasileira”, propde uma reflexdao sobre alguns fatores
que de certa forma dificultam a implantacédo da Gestao por Competéncias no servico
publico federal brasileiro, tais como a cultura organizacional, ainda muito influenciada
pelo corporativismo; a protecdo advinda da estabilidade, que requer a conscientizacao
dos servidores quanto abertura a mudancgas para um melhor desempenho de suas
funcdes; e a legislacdo, que nao se encontra bem alinhada a gestao por competéncias

deixando de fora alguns pontos significativos para os recursos humanos'%.

Dessa forma, o autor conclui que:

Contrariando o entendimento da OCDE (2010), que dizia que a gestao por
competéncias deveria ser aplicada em diversas agoes prioritarias de recursos
humanos, no servigo publico federal brasileiro essa teoria ainda néo é
considerada em varios aspectos relevantes como: na progressao na carreira,
no pagamento da remuneragao variavel, no recrutamento e sele¢do de novos
servidores e na avaliacdo realizada pelos cursos de formacgéo. A implantacéo
efetiva desse modelo poderia solucionar alguns dos principais problemas
atrelados a esses topicos impedindo assim que a progressado na carreira
fosse feita primordialmente utilizando o tempo de servico como principal
critério, criando métodos para analisar ou pelo menos fazer cumprir as
normas que regulamentam o pagamento da remuneragéo variavel de alguns
servidores, criando condigbes adequadas para recrutar pessoas de acordo
com as necessidades especificas mapeadas em cada caso, selecionando os
mais aptos considerando nao apenas o conhecimento como também a
habilidade e o comportamento e, por fim, formando e avaliando as pessoas
de acordo com os objetivos da organizagdo’®4.

Nessa mesma visdo, Kalil et al., entende que a implantacdo do modelo de

gestdo por competéncia em organizagcées publicas surge como um desafio e as

102 MELLO, S. P. T.; SILVA, F. M. A Gestao por Competéncias na pratica: possibilidades e

resisténcias no setor publico federal brasileiro. XXXVII Encontro da Associagdo Nacional de
Pés-Graduacao e Pesquisa em Administragdo (Enanpad), Rio de Janeiro, 2013.
OLIVEIRA, M. M.; SILVA, A. B. Gestao de pessoas por competéncias nas IFES: entendendo os
vinculos entre a legalidade e a realidade. Encontro de gestédo de pessoas e relagao de trabalho.
Jodo Pessoa: Associacao Nacional de Pds-graduacao e Pesquisa em Administragao, 2011.

103 GIUDICE, 2012.

104 GIUDICE, 2012, p. 200.
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dificuldades devem-se principalmente as restrices dos processos seletivos, uma vez
que nao permitem avaliacdo de determinados comportamentos e atitudes dos
candidatos. No entanto, varias organizacoes tém optado por cursos de formagao como
adicdo de mais uma etapa no processo seletivo, com o intuito de contornar tais

obstaculos'9%.

Para Aguiar, o sucesso se da pelo envolvimento coletivo, incluindo a alta
gestdo da instituicao'%6. Sena e Moura sinalizam escassez de estudos na area, com
pouca aceitacdo ao modelo e que mesmo passados alguns anos, muitas instituicdes

ainda se encontravam na fase de planejamento’?”.

2.3.3 Gestao por competéncias em organizacoes publicas

No caso das organizacdes publicas, torna-se importante abordar, de forma
minuciosa a legislacao vigente, documentos norteadores dos processos de Gestédo de
Pessoas, visto que sao regidas em todos 0s seus atos por documentos normativos
oficiais.

Sinachi e Junior destacam que a gestao por competéncias no servigo publico
brasileiro, seja na esfera federal, estadual ou municipal, passou a ser abordada como
ferramenta de apoio, em resposta a visao negativa da populacdo no que concerne a
execucao dos servigcos publicos. Burocracia, atendimento deficitario e problemas sem
solugdo sdo algumas das principais queixas da sociedade'%.

Nessa perspectiva, vislumbrando capacitar os servidores, em consonancia
com os objetivos organizacionais, Oliveira e Silva, destacam os esforgos do governo
federal, considerando as Instituigbes Federais de Ensino Superior (IFES), no
progresso da mudancga do “modelo de gestdao de pessoas como departamento de

pessoal para o0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias”. Os autores

105 PIRES, 2005.

106 AGUIAR, L. S. Gestao por Competéncia no Setor Publico. Monografia (Especializagdo), Curso
de Gestao Publica, Universidade Candido Mendes. Instituto A Vez do Mestre, Brasilia, 2015.

107 SENA, G. A. Gestao por competéncias na administracao publica brasileira: uma analise da

experiéncia na Justica Eleitoral. Dissertagdo (Mestrado), Pds-Graduagdo em Administragao,
Universidade Federal de Vigosa, MG, 2013.
MOURA, A. L. N. Por fora, bela viola! Por dentro, pao bolorento? Analisando o discurso e a
pratica de RH no setor publico federal brasileiro a luz da Teoria Institucional. Tese (Doutorado).
Universidade Federal de Pernambuco-UFPE, Recife-PE. 2014.

108 | EME. R. Gestao por competéncias no setor publico. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2014.
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apresentam o Decreto n? 5.707/2006 (revogado pelo Decreto n® 9.991/19), como
documento legal que articulou essa transicao, ao instituir a Politica e as Diretrizes para
o Desenvolvimento de Pessoal da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional. Logo em seguida, foram estabelecidos os Decretos n? 5.824/06 e
5.825/06, que almejam consolidar a gestao de pessoas por competéncias, através da
normatizacao de diretrizes relacionadas ao Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

Administrativos em Educacéo, instituido pela Lei n? 11.091/05'99,

O Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019 dispde sobre a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, regulamentando as acbes de capacitacdo das pessoas

servidoras ligadas aos 6rgaos publicos federais'°.

Logo nos primeiros artigos sdo apresentados o objetivo e os instrumentos
regulatérios para a elaboracdo e execucdo da PNDP nas organizacbes publicas
federais, sendo assim, necessario que cada 6rgao tenha seu regulamento interno,
com base nas diretrizes estabelecidas pelo érgao central do Sistema de Pessoal Civil
da Administracao Federal — SIPEC.

A PNDP visa fortalecer a busca por exceléncia na execucdo dos servicos
prestados a sociedade, através da promoc¢ao do desenvolvimento permanente dos
servidores publicos, instituindo a gestao por competéncias como modelo para melhor
gerir as acoes de capacitacoes pelo 6rgao central do Sistema de Pessoal Civil da
Administracao Federal - SIPEC. O SIPEC, foi criado pelo Decreto n® 67.326/70, com
atribuicdes basicas voltadas para classificacao e redistribuicdo de cargos e empregos;
recrutamento de selecao; cadastro e lotacdo; aperfeicoamento; legislacao de pessoal
e atencao a saude e a seguranca do trabalho, no que diz respeito a Administracao de
Pessoal.

O 6rgao central do SIPEC estabelece diretrizes e dispde de instrumentos
como o Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP, com elaboracao e execucao
anual, como forma de orientar os 6rgaos e entidades integrantes do sistema; relatério
anual de execugdo do PDP; ferramentas informatizadas para um melhor
acompanhamento das acdes relacionadas a gestao por competéncias, dentre outros.

109 OLIVEIRA, M. M.; SILVA, A. B., 2011.
110 BRASIL, 2019.



50

O PDP apresentara o levantamento das necessidades de capacitacao dos servidores,
devendo observar o devido alinhamento com os objetivos estratégicos do 6rgdo ou
entidade, através de realizacao prévia de diagnoéstico de competéncias, ou seja, da
identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercicio de
determinado cargo ou fungéo.

Além disso, ainda mencionando o Decreto n® 9.991/2019, observa-se o
empenho do Poder Executivo federal em manter as escolas de governo, criadas pela
emenda constitucional n? 19/1998, objetivando promover o desenvolvimento dos
servidores publicos, contribuindo para o estimulo e acessibilidade a capacitagéo, bem
como para a economicidade no que diz respeito aos gastos com capacitacdo’".

Carvalho et al., entende que:

A concepgéo sobre o trabalho muda ao longo da histéria, assim como a
natureza do trabalho em si. Assim, para conhecer as necessidades de
qualificagao, formacao e capacitacdo, é importante conhecer as atividades
efetivamente realizadas pelos diferentes tipos de servidores e, também,
aquelas que se tornardo parte do trabalho. Para dar conta das novas tarefas,
sd0 necessarios servidores que assimilem as novas demandas e
necessidades em seus campos de agao''2.

Ainda referenciando as discussdes apresentadas em Carvalho et.al,
considera-se que as escolas de governo precisam vencer alguns obstaculos para
alcancar a exceléncia no seu propaésito. O principal desafio encontra-se em como gerir
e definir as necessidades de capacitacdo a partir da nocdo de competéncia
apresentada, uma vez que o modelo de gestdo por competéncias é bastante
abrangente, e influenciado diretamente pela acdo das organizacbes quanto a
formulacédo de estratégias organizacionais, avaliacao de desempenho e revisao das

estratégias''s.

Trabalhar com competéncias revela uma predisposicdo da organizacdo a se
transformar e transformar os individuos que nela trabalham. Esse processo
envolve ndo so6 o acréscimo de habilidades técnicas (o H do trinémio do CHA),
mas também a valorizagdo do individuo e de sua contribuicdo para o
atendimento das metas organizacionais. Como visto anteriormente, para se
chegar aos resultados esperados, as competéncias precisam estar alinhadas

111 BRASIL, 2019.

112 CARVALHO, A. I. et al. Escolas de governo e gestao por competéncias: mesa redonda de
pesquisa-acao. Brasilia: ENAP, 2009. p. 27.

113 CARVALHO, A. I. et al. 2009
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a essas metas. A determinacdo sobre esse desempenho, por sua vez,
depende de julgamento ou avaliagdo'4.

Carvalho, et al, articula o conceito de competéncias ao desempenho
profissional, visto que o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes,
quando demonstrado, pode ser mensurado através da avaliacdo de desempenho do
servidor''>. Nessa mesma visdo, Branddo e Guimardes apresentam a gestdo por
competéncias numa relacédo de interdependéncia com a gestdo de desempenho, de
forma a gerar sustentabilidade a organizacao, sugerindo inclusive “cunhar o termo
gestao de desempenho baseada nas competéncias, uma vez que este considera o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e
desempenho”! .

Para Brandao e Guimaraes, de forma estratégica, as organizacdes carecem
de planejar, acompanhar e avaliar o desempenho a partir da identificacdo das
competéncias individuais e/ou coletivas alinhadas aos valores organizacionais, de

forma a possibilitar rever parametros e corrigir possiveis equivocos''”.

A Instrucdo Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME n® 21, de 01/02/2021, orienta
os 6rgaos do SIPEC quanto aos prazos e procedimentos para implementagao da
PNDP tratada no Decreto n® 9.991/2019. No artigo 2°, inciso IV, sao definidas as
competéncias transversais necessarias de um setor publico de alto desempenho,
como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio
da fungao publica, que contribuem para a efetividade dos processos de trabalho em

diferentes contextos organizacionais”!18.

Tais competéncias sdo elencadas no Anexo |, da IN n® 21/2021, dentre as
quais, para esse estudo, importa destacar “orientacdes por valores éticos” definida
como “Capacidade para agir de acordo com principios e valores morais que norteiam
o exercicio da funcdo publica tais como responsabilidade, integridade, retidao,
transparéncia e equidade na gestdo da res publica”'®. Nesse sentido, Bergue

apresenta a importancia da conexdao da ética com o desenvolvimento das

14 CARVALHO, A. I. et al. 2009, p. 79.

115 CARVALHO, A. I. et al. 2009.

116 BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A., 2001, p. 14.

117 BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A., 2001.

118 BRASIL. Instrucao Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME no 21, de 12 de fevereiro de 2021.
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-sgp-enap/sedgg/me-n-21-de-1-de-
fevereiro-de-2021-302021570. Acesso em: 12 fev. 2022.

119 BRASIL, 2021.
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competéncias apresentadas para um alto desempenho do exercicio da fung¢ao publica.
Para o autor, a ética vai além da justificativa para a acao, clareando o processo de
tomada de decisdes, mediante a consciéncia do sujeito sobre si e em seu campo de
atuacéo’°.

Dessa forma, a gestdo por competéncias, no servigo publico brasileiro, pode
ser considerada como um modelo estratégico de gestdo de pessoas recente, com
alguns entraves na implantacao efetiva, porém em constante evolucdo. Para o
sucesso, 0s estudos apontam que 0 processo requer, principalmente, o envolvimento
ético da alta gestdo, bem como das demais pessoas servidoras, visando o
alinhamento das agdes e assim, compartilhar a responsabilidade pelos frutos colhidos.

120 BERGUE, 2021.



3 METODOLOGIA

Com base nos objetivos de estudo tragados, vislumbrando a resolugdo do
problema definido, foi realizada pesquisa bibliografica acerca do tema definido: “a
influéncia da ética na gestao de pessoas por competéncias”, por meio tanto de obras
seminais, quanto contemporéaneas. Apds aprofundamento do tema, foi elaborado o
referencial teérico e posterior estruturacao do instrumento de pesquisa, agrupando as
assertivas em categorias analiticas vinculadas aos principais topicos abordados na
teoria, de forma a explicar e construir o entendimento de toda a problematica, por meio
da analise das partes categoricas, resultando no alcance dos objetivos anteriormente

definidos.

Prodanov e Freitas, definem metodologia como o estudo dos métodos e
técnicas de pesquisa que viabilizam o levantamento e o tratamento de informacdes
em busca da resolucéo das questdes investigadas, com o intuito de validar e averiguar

a finalidade social do conhecimento gerado'?'.

Essa secdo foi pensada para contemplar a metodologia utilizada no
levantamento dos dados da pesquisa e em seu desenvolvimento. Foram
apresentados elementos que caracterizaram a pesquisa quanto a abordagem
desenvolvida, a natureza, aos objetivos e procedimentos da pesquisa, bem como, o
publico-alvo, a coleta de dados, o instrumento de pesquisa e o detalhamento do
método utilizado na andlise dos dados coletados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa € um mecanismo “racional e sistematico”, que busca possibilitar a
resolugdo dos problemas propostos'??. Lakatos e Marconi, apresenta pesquisa, como

“‘um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um

121 PRODANOV, C. C.; FREITAS, E. C. de. Metodologia do trabalho cientifico: métodos e técnicas
da pesquisa e do trabalho académico. 2. ed. Novo Hamburgo: Feevale, 2013. Disponivel em:
https://www.feevale.br/Comum/midias/0163c988-1f5d-496f-b118-a6e009a7a2f9/E-
book%20Metodologia%20d0%20Trabalho%20Cientifico.pdf. Acesso em 15 mar. 2022.

122 GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
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tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para

descobrir verdades parciais”!23.

A pesquisa & desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos
disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo
de um processo que envolve inUmeras fases, desde a adequada formulagao
do problema até a satisfatéria apresentagédo dos resultados'*. (GIL, 2002)

Nesse sentido, as autoras Lakatos e Marconi especificam o método como um
caminho a ser seguido no alcance do objetivo tragado, através de tarefas ordenadas
e racionais, que ajudam, de forma segura e econémica, a identificar possiveis falhas,

resultando num melhor direcionamento as acgdes do pesquisador’?.

Segundo Silva e Menezes, a pesquisa pode ser classificada utilizando critérios
classicos: quanto a natureza (basica ou aplicada), a abordagem (quantitativa ou
qualitativa), aos objetivos (exploratéria, descritiva, explicativa) e aos procedimentos
(bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de caso, expost-facto,
acao ou participante), podendo uma mesma pesquisa ser enquadrada em varias
classificacdes ao mesmo tempo. Desta forma, esta pesquisa pode ser classificada

como: aplicada, quali-quantitativa, exploratéria-descritiva e estudo de caso Unico'?.

A pesquisa aplicada, segundo Silva e Menezes, possui natureza pratica,
voltada para solucionar situacées pontuais, envolvendo realidade e curiosidades
particulares’’. No quesito abordagem, a pesquisa qualitativa é caracterizada por
Gerhardt e Silveira, como um processo que busca aprofundar a compreensao de uma

organizagao ou grupo social acerca de determinado fendmeno, sem quantificacdes'?8.

Silva e Menezes destacam a pesquisa qualitativa, como “uma relacao
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo

objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros”. Para

123 | AKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Fundamentos de metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.

124 GIL, 2002, p. 17.

125 | AKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A, 2003.

126 SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracgdo de dissertacao. 4. ed.
rev. atual. Floriandpolis: UFSC, 2005. Disponivel em:
https://tccbiblio.paginas.ufsc.br/files/2010/09/024_Metodologia_de_pesquisa_e_elaboracao_de_te
ses_e_dissertacoesi.pdf. Acesso em: 20 mar. 2022.

127 SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M, 2005.
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as autoras, esse tipo de abordagem é descritivo, na qual o pesquisador interpreta e

atribui significados aos fatos, sem recorrer a elementos de natureza estatistica'?°.

No entanto, a presente pesquisa além de qualitativa, também se enquadra na
vertente quantitativa, uma vez que se faz necessario mensurar as opinides coletadas.
Para melhor analisar, foram estabelecidas relagdes entre as varidveis das categorias
definidas, com base na fundamentacgéao teérica apresentada. Para Silva e Menezes, a
pesquisa quantitativa é tudo que pode ser “quantificavel”, ou seja, dispor em nimeros
os dados coletados para fins de analise e classificagdo, por meio do uso de

mecanismos e ferramentas estatisticas's0.

Quanto aos objetivos, baseado nos apontamentos de Gil, esta pesquisa
combinou atributos exploratérios e descritivos, uma vez que ao mesmo tempo que
buscou um maior entendimento acerca do problema levantado, tornando-o mais
explicito ou elaborando hip6teses, procurou descrever particularidades de

determinada populagao, fendmeno ou estabelecer relagdes entre variaveis'!.

No que diz respeito aos procedimentos adotados, a escolha do método de
estudo de caso se justificou por ser caracterizado como um estudo de elemento bem
definido, que pode ser um programa, instituicdo, unidade social, ou outros e que de
forma aprofundada visa conhecer determinada situacao, interpretando os dados a
partir da visdo dos participantes, sem intervir no objeto de estudo, mas expondo-o sob

sua perspectiva, conforme apresentado nos estudos de Gerhardt e Silveira'®?.

3.2 OBJETO DA PESQUISA

O objeto desta pesquisa trata-se de uma instituicdo publica federal de ensino
brasileira, sendo retratado por amostra dos servidores e servidoras ocupantes de

cargo de provimento efetivo, seja na carreira docente ou técnica-administrativa.

129 SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M, 2005.
130 SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M, 2005.
131 GIL, 2002.

12 GERHARDT, T. E..; SILVEIRA, D. T., 2009
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por meio da aplicacdo de questionario estruturado,
tendo sido as assertivas do citado instrumento de coleta, organizadas em categorias
analiticas e sistematizadas através da ferramenta Google Forms'33, possibilitando o
preenchimento pelas pessoas respondentes de forma virtual. A escolha da citada
ferramenta se justificou pela praticidade de acesso e uso entre as pessoas envolvidas,
facilitando o registro das respostas em um arquivo de dados eletrénicos no programa
Excel, gerado automaticamente, reduzindo possiveis erros organizacao dos dados
levantados.

A disposigao do questionario online para os servidores e servidoras ocupantes
dos cargos técnico-administrativos e docentes foi viabilizada pelo setor de
comunicacao social da instituicdo, que encaminhou para a relagdo de enderecos
eletrdnicos institucionais de todas as pessoas servidoras ativas, no dia 11/03/2022,
ficando disponivel por 02 meses, apoio este, de estimada relevancia para resguardar
a identidade das pessoas respondentes e o carater voluntario da presente pesquisa.
Desse modo, pbde-se assegurar a manutencao da integridade da instituicao, assim
como da imagem das pessoas respondentes.

A amostra foi composta de 233 pessoas respondentes, distribuida entre
servidores e servidoras ocupantes dos cargos de docente, bem como de técnico-
administrativo, representando um percentual de 6,61% da populacao total elegivel de
investigacdo, uma vez que segundo levantamento fornecido pela Pro-reitoria de
gestao de pessoas da instituicdo, com base na folha de pagamento de fevereiro de
2022, ha um total de 3.521 pessoas servidoras, entre docentes e técnicos-

administrativos, ativas.

Dessa forma, utilizando da ferramenta disponivel no endereco eletrénico
https://comentto.com/calculadora-amostral/, para uma populagcdo homogénea, visto
que os componentes estdo inseridos numa mesma cultura organizacional, e tiveram
probabilidade igual de serem selecionados para fazerem parte da presente pesquisa,
composta por 3.521 pessoas servidoras, foi calculada uma amostra de 230 pessoas
respondentes, com um nivel de confianca de 95% e uma margem de erro de 5%.

133 hitps://docs.google.com/forms
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Logo, o total de 233 pessoas respondentes, pode conceber a amostra um carater

aceitavel.

3.4 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O instrumento utilizado na coleta de dados foi questionario estruturado
(Apéndice |), dividido em trés partes: a primeira, de carater ndo obrigatorio, com 5
pontos voltados a caracterizacao do perfil das pessoas respondentes e, a segunda e
a terceira, vinculadas diretamente aos temas propostos no referencial teérico, na
condicdo de obrigatoriedade, cada uma composta por 9 questdes, se destinaram a
captar a visao dos servidores e servidoras quanto as categorias analiticas: importancia
da ética no servico publico e a percepcao dos envolvidos sobre a gestdao por
competéncias. Elaborado em formato de proposicoes, utilizou-se a escala de
concordancia do tipo Likert de 5 pontos: 1 — discordo totalmente; 2 — discordo; 3 —
indiferente; 4 — concordo e 5 — concordo totalmente facilitando a comparacao e anélise
estatistica dos dados.

As afirmativas foram propostas de forma original, bem como através de
adequacoes, a partir do instrumento de coleta de dados ja validado nos estudos de
Batista (2020), uma vez que alguns pontos convergem com 0s objetivos a serem

alcangados nesta pesquisa’3“.

3.5 ANALISE DOS DADOS

O processo de andlise dos dados “envolve diversos procedimentos:
codificacao das respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos”, acrescido da
interpretacdo desses dados, relacionando-os com fatores j4 conhecidos sobre o
assunto abordado'3®. Para Silva e Menezes, a etapa da andlise dos dados é realizada
no intuito de responder aos objetivos da pesquisa, € assim, atestar ou rejeitar os

pressupostos elencados inicialmente 36,

Gill destaca:

134 BATISTA
135 GIL, 2002
136 SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M., 2005
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Entre os varios itens de natureza metodoldgica, o que apresenta maior
caréncia de sistematizacao é o referente a analise e interpretagéo dos dados.
Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados os mais
variados, o processo de anadlise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver
diferentes modelos de andlise. Todavia, € natural admitir que a analise dos
dados seja de natureza predominantemente qualitativa (GIL, 2002)'37,

A analise exigiu releitura e aprofundamento dos objetivos levantados na
pesquisa, como também de conceitos e teorias referenciados no corpo deste trabalho.
Dessa forma, deixou mais clara a distribuicdo das opinides apresentadas em
categorias, possibilitando organizar, interpretar e melhor relacionar os parametros

adotados para consolidacao da percepc¢ao individual e coletiva do problema abordado.

Os dados quantitativos foram analisados por meio da pratica de estatistica
descritiva das variaveis métricas. O perfil das pessoas respondentes foi apresentado
através de graficos, enquanto para a estatistica descritiva das categorias envolvidas,
utilizou-se de tabela numérica, composta pela média, desvio-padrao e coeficiente de

variagao, para cada variavel.

A estatistica descritiva sintetiza de forma detalhada os dados coletados na
amostra, sem restar em deducdes relacionadas ao universo do estudo, identificada
por medidas de tendéncia central e de dispersao’38. A presente pesquisa foi analisada
a partir da técnica de estatistica descritiva bivariada, objetivando estudar a correlagao

entre duas variaveis quantitativas.

Para cada categoria de andlise, a medida de tendéncia central utilizada, no
caso a média, retrata o valor médio das respostas coletadas no instrumento da
pesquisa. As medidas de dispersado simbolizam a variagdo dos dados com relagao a
média, especificadas pelo desvio-padréo e coeficiente de variagao'®.

O coeficiente de variacdo (CV) é um indicador de dispersao utilizado para
medir o grau de homogeneidade dos dados, através da relagao entre o desvio-padrao
e a média amostral ou populacional. Um coeficiente de variagéo inferior a 30% indica
uma homogeneidade dos valores em torno da média, no caso em estudo,

representados pelas opinides das pessoas respondentes.

187 GIL, 2002.

138 FAVERO, L. P.; BELFIORE, P. Manual de analise de dados. 12 ed. Rio de janeiro: Elsevier, 2017.

139 MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de marketing: uma orientacao aplicada. 62 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2012.
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Neste sentido, as respostas foram categorizadas de acordo com os dois
temas abordados no referencial tedrico que se relacionam diretamente com a
problematica apresentada, especificamente ética e gestdo por competéncias, sendo
as assertivas do questionario analisadas e tratadas como variaveis dependentes. Para
quantificar as respostas, foi desfrutado dos recursos do programa Excel, visto que o
referido software dispde de certa facilidade em seu manuseio.

Nesta etapa, as categorias de analise foram comparadas entre si,
embasando-se nos ensinamentos abordados na literatura, além de utilizar da técnica
de observacéao participativa natural, uma vez que a pesquisadora faz parte do quadro
de pessoas servidoras da instituicdo investigada'#?. Vale destacar que, o viés de
interpretacdo do pesquisador de forma participativa tem bastante relevancia no que
concerne 0 acesso aos dados, através da observacao das diversas situagdes proprias
da realidade™'.

Por base nas técnicas de analise expostas neste capitulo, a seguir,
apresentam-se os resultados da pesquisa prevendo atender aos objetivos especificos
em resposta ao problema estabelecido inicialmente.

140 L AKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A, 2003
41 GERHARDT, T. E..; SILVEIRA, D. T., 2009T






4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Seguindo os procedimentos relativos a metodologia descrita no capitulo
anterior, tornou-se possivel reunir um conjunto de dados, descritos a seguir. Essa
etapa configura a apresentacdo da analise descritiva das variaveis presentes nas
categorias analiticas do questionario, segundo fundamentacgao teorica realizada nesta
pesquisa. O perfil das pessoas respondentes sera, inicialmente, apresentado, seguido
das anadlises acerca da percepcao das pessoas servidoras sobre as categorias “ética

no servico publico” e “gestdo de pessoas por competéncias”, respectivamente.
4.1 PERFIL DOS SERVIDORES

Esta secado, apesar de apresentar carater nao obrigatério, com o intuito de
deixar as pessoas respondentes mais a vontade e conscientes da auséncia de
intencao em identifica-los, objetiva apresentar os seguintes dados: categoria do cargo,
area de atuacao, tempo de servi¢o na instituicao, idade e formacao académica.

e ™
Distribuicao por cargo

W Docente

B Técnico Administrativo

N /

Com relacao ao perfil das pessoas respondentes, prevalecem servidores e
servidoras ocupantes de cargos da carreira técnico-administrativa, ou seja, 70% da
amostra e caracteriza-se por profissionais que atuam nos diversos setores da area
administrativa. O quesito lotacdo, demonstra participacao das mais variadas areas de
atuacao da instituicdo, abrangendo tanto o departamento de administracdo quanto o
de ensino, além da presenca de ocupantes de cargos da gestdo. Vale destacar a

presenca consideravel de pessoas servidoras atuantes na gestao de pessoas, que
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desempenham papel de suma importancia no alinhamento dos recursos humanos a
estratégia organizacional. Para Bilhim, o novo modelo de governanca centraliza a
atuacdo da gestdo de recursos humanos, considerando as pessoas de forma
estratégica para o sucesso das organizagoes publicas’#?.

e N
Distribuicao por tempo de servico

m10a15anos
m3ab5anos

5a10anos
M até 3 anos

M mais de 15 anos

- J

No tocante ao tempo de servico na instituicdo, o grafico apresenta 198
respostas, correspondendo a 85% das pessoas respondentes atuando ha pelo menos
05 anos na instituicdo. A nova estrutura organizacional da instituicdo escolhida para
realizar a pesquisa, foi criada em 2008, resultante da integracdo de 03 outras
instituicées. Considerando os fatores elencados acima, bem como a legislacao
relacionada a ética no servico publico federal estabelecida, desde 1994, através do
Decreto 1.171/1994 e o Decreto n® 5.707/2006, que incorporou a gestdo por
competéncia a gestao publica federal brasileira, e suas atualizagées, verifica-se que
as pessoas respondentes, possuem tempo de vinculo com a instituicao relevante para
legitimar sua participacao nesta pesquisa.

142 BILHIM, J. A. de F. Qualificacdo e valorizacdo de competéncias. Porto: Sociedade Portuguesa
de Inovagéo, 2004.
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Distribuicao por idade

2% 4%

m21a30anos
m31a40anos

41 a 50 anos
m51a60anos

M mais de 60 anos

o J

A instituicdo, em sua atual configuracao composta por 33 campi, além do pdlo
de inovacao e da reitoria, desempenha seu papel social ha 14 anos. No gréfico
apresentado acima, pode-se observar que a amostra é composta em sua maioria,
53%, por pessoas na faixa etaria entre 31 e 40 anos, representando uma populacao
bastante jovem, que ainda tem muito a contribuir com o desenvolvimento e
fortalecimento da organizagao.

Distribuicao por formacao
académica

m Doutorado

m Ensino Médio
Ensino Superior

m Especializacdo

m Mestrado

No que diz respeito a formagdo académica, percebe-se que prevalecem
qualificagdes a nivel de po6s-graduacao, correspondendo a 93% da amostra. Com
base nestas informacdes, pode-se constatar que os profissionais buscam por
qualificacdo para além da exigida para investidura no cargo, contribuindo para o
desenvolvimento da competéncia pessoal, através a aquisicdo de conhecimentos.
Para Vargas, as competéncias sdao baseadas na triade CHA (conhecimento,
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habilidades e atitudes), onde o conhecimento esta representado pela formacao
académica, pela teoria estudada’*3.

Formacao académica por tempo de servico e cargo

100% - — — L
90% .
80% I
70%
60%

50%
40%
30%
20%

0% .
0o - 1 H =

Docente  Téc. Docente  Téc. Docente  Téc. Docente  Téc. Docente  Téc.

Adm. Adm. Adm. Adm. Adm.

< 3 anos 3 a5 anos 5a 10 anos 10 a 15 anos > 15 anos

mEnsino médio  mEnsino superior Especializacao Mestrado = Doutorado

Analisando de forma mais detalhada e fazendo um paralelo da formagéao
académica com o tempo de servigo percebe-se que, nos trés primeiros anos, as
pessoas servidoras ja sao detentoras de titulos de pds-graduacao, o que aponta para
a possibilidade de ja entrarem no servico publico com titulagdes superiores ao exigido
em edital de concurso, como também a conclusdao da capacitacdo no periodo de

estagio probatdrio.

Relacionando com o cargo ocupado, observa-se que predomina a
especializacao, representada por 55% da amostra entre os técnicos-administrativos,
enquanto dentre os docentes, domina o mestrado com 51%, mantendo uma pequena

diferenca com relacdo ao doutorado, que computa 43%, da amostra para o cargo.

Finalizado o perfil da amostra, encaminha-se para a analise dos dados obtidos
por meio do questionario, estruturado a partir de estatisticas descritivas, aludindo as
bases conceituais apresentadas no referencial teérico.

143 VARGAS, C. S.; CAGOL, F. Gestao por competéncias no servigo publico. Revista conhecimento
online- ano 4 —vol. 1, mar. 2012.
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4.2 ANALISE DESCRITIVA

Nessa etapa, as estatisticas descritivas estdo apresentadas, divididas em
duas categorias analiticas. As questdes foram analisadas a partir dos valores obtidos
através da média, bem como do fator de dispersao dos dados mensurado pelo desvio
padrao. A observacao dos dados sera realizada de forma isolada, bem como cruzando
as informacgdes constantes nas assertivas, a fim de possibilitar uma visdo geral do
processo, na busca do alcance dos objetivos tracados. As op¢des de resposta foram:
1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Indiferente; 4 — Concordo; 5 — Concordo

totalmente.

4.2.1 Percepcao das pessoas servidoras sobre a ética no servico publico

. ) . Pontuagéo o Desvio
Afirmativas Frequéncia Média cv
total padréao
E importante que as instituigdes publicas
) . 233 1123 4,82 0,42 8,66
possuam um codigo de ética.
Os servidores tém conhecimento do codigo
233 702 3,01 1,08 | 35,74
de ética da instituicéo.
O codigo de ética é divulgado e trabalhado
o 233 597 2,56 1,05 | 40,95
dentro da institui¢ao.
O conhecimento do codigo de ética
233 987 4,24 0,73 | 17,12
influencia na atuagéo dos servidores.
A participagéo do servidor na elaboragéo do
cédigo de ética melhora sua compreenséao e
-~ ) ) 233 1010 4,33 0,71 16,30
auxilia no cumprimento das determinacdes
do cédigo.
A conduta das pessoas é influenciada por
233 935 4,01 0,80 | 19,97
seus desejos e necessidades do momento.
Uma conduta pautada no cuidado e na
responsabilidade resulta em agbes mais 233 1057 4,54 0,57 12,61
éticas.
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Os valores organizacionais devem ser
pautados na ética e na moral para o sucesso 233 1045 4,48 0,61 13,59

da organizacao.

Os gestores possuem um papel importante
. 233 1064 4,57 0,58 12,63
na efetivacao de agdes éticas.

Constata-se que, na percepgao das pessoas respondentes, é importante que
as instituicdes possuam um cédigo de ética, e que o conhecimento e a participacao
dos servidores e das servidoras na elaboracao das normas de conduta influenciam de
forma positiva em sua atuagédo dentro da instituicao. A afirmativa “os servidores tém
conhecimento do cédigo de ética da instituicao” apresentou média 3,01, sugerindo que
as pessoas servidoras possuem conhecimento das normas de conduta da instituicao,
no entanto, o coeficiente de variagdo 35,74 analisado em conjunto com a média 2,56
para a assertiva “o cddigo de ética € divulgado e trabalhado dentro da instituicao”,
reforca o sentimento de que o cédigo de ética da instituicdo é pouco difundido entre

0s servidores e as servidoras.

Quanto a conduta das pessoas, verifica-se uma tendéncia a se pensar que
ela se inclina de acordo com os desejos e necessidades individuais e momentaneas,
acarretando numa média alta de 4,54, no que concerne a afirmativa “uma conduta
pautada no cuidado e na responsabilidade resulta em acdes mais éticas”. Dessa
forma, percebe-se que as opinides coletadas, nesse quesito, corroboram com os

preceitos tedricos de Boff (2014).

Ressalta-se que, o0 sucesso da organizacao esta atrelado a praticas éticas na
visdo das pessoas respondentes, em virtude da média 4,48 atribuida para a afirmacao
de que “os valores organizacionais devem ser pautados na ética e na moral para o
sucesso da organizacao”. Ademais, pode-se inferir que a figura da pessoa gestora
possui grande importancia na internalizacdo de uma cultura ética nas organizacoes,
inclusive através do exemplo de seus atos praticados (Pereira, 2008). Tal constatacao,
se deve ao fato de as pessoas respondentes terem atribuido média relativamente alta
para a questdo que investigava a importancia do papel das pessoas gestoras na
efetivacdo de acodes éticas, em comparagdo com a meédia 2,56 atribuida para a
assertiva “o cédigo de ética é divulgado e trabalhado dentro da instituicao”.
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Analisando a homogeneidade das opinides apresentadas nesta categoria
analitica, verifica-se que em relagédo as assertivas “os servidores tém conhecimento
do cédigo de ética da instituicao” e “o cédigo de ética é divulgado e trabalhado dentro
da instituicao’, o coeficiente de variacao possui resultado superior a 30%, 0 que denota
certa variedade de opinides, sugerindo falta de conexao das pessoas servidoras com
0 conteudo do cédigo de ética estabelecido na instituigao.

Neste contexto, cabe destacar que acerca da moral e da ética, inclusive dentro
das organizacdes. Castro, entende que o direcionamento muitas vezes esta voltado
para as aparéncias, reproduzindo “normas e comportamentos esperados”, nao
resultando em um aprendizado sobre ser ético. Além disso, apresenta a tenséo gerada
sobre as pessoas, pela imposicdo da moral, por meio dos valores organizacionais,
uma vez que podem divergir de seus principios éticos'#. Na secdo seguinte,
apresenta-se a percepcao das pessoas servidoras sobre a gestdo por competéncias
no servico publico, apontando inclusive para as questdes éticas envolvidas nesse

modelo de gestéao.

4.2.2 Percepcao das pessoas servidoras sobre a Gestao por competéncia no
servigo publico

Afirmativas Frequéncia Pontuaga Média Desv~|o cv
o total padrao
A instituicAdo desenvolve Gestao de Pessoas
A 233 643 2,76 1,03 37,20
por Competéncias.
Os servidores tém conhecimento dos objetivos
T T 233 692 2,97 0,94 31,63
organizacionais da instituig&o.
O levantamento da necessidade de
capacitagdo dos servidores é realizado com 233 840 3,61 0,99 27,36
frequéncia.
O servidor realiza capacitagbes profissionais
o . 233 771 3,31 0,95 28,73
com o intuito de desenvolver competéncias

144 CASTRO, Alice Carneiro de. Etica na gestdo: o discurso organizacional e a percepcio dos
gestores. Dissertagao apresentada ao Mestrado Profissional em Administragdo na Universidade do

Estado de Santa Catarina, 2011.
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voltadas para alcangar os objetivos da

organizagao.

O servidor realiza capacitagbes profissionais

com o intuito de progredir na carreira.

233

990

4,25

0,61

14,29

A instituicao utiliza a avaliagdo periédica de
desempenho dos servidores como instrumento
de geréncia da lacuna entre o desempenho
individual e o esperado para o alcance dos

objetivos organizacionais.

233

690

2,96

39,70

Acbes de capacitagdes sdo promovidas e/ou

viabilizadas pela instituigéo.

233

800

3,43

0,95

27,53

A instituicao promove 0
reconhecimento/valorizagdo das competéncias

individuais dos servidores.

233

677

2,91

1,04

35,72

A gestdo conduz de forma ética a relagao entre

as competéncias individuais e organizacionais.

233

750

3,22

0,96

29,96

De acordo com a nocdo de gestdo por competéncias apresentada na
introducdo desta categoria analitica do instrumento de pesquisa, e sobre sua
aplicabilidade dentro da instituicdo, verifica-se que os servidores e servidoras
consideram pouco praticada, conforme revela a média de 2,76 das opinides da
amostra. Ademais, a média 2,97 atribuida a assertiva “os servidores tém
conhecimento dos objetivos organizacionais da instituicao”, respalda tal constatacao,
uma vez que denota um conhecimento dos objetivos organizacionais abaixo do
esperado para efetivar a gestdo por competéncias na instituicdo, seja por falta de

divulgagao ou de envolvimento das pessoas servidoras no processo.

Com relagéao ao levantamento da necessidade de capacitacao das pessoas
servidoras, a média da assertiva “o levantamento da necessidade de capacitacao dos
servidores € realizado com frequéncia” chega a 3,61 revelando que a instituicdo esta

indo de encontro as diretrizes da PNDP, estabelecidas pelo Decreto 9.991/19.

No entanto, ao confrontar os questionamentos realizados por meio as
assertivas “o servidor realiza capacitacoes profissionais com o intuito de desenvolver

competéncias voltadas para alcancar os objetivos da organizacao” e “o servidor
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realiza capacitacdes profissionais com o intuito de progredir na carreira”, percebe-se
que as médias obtidas de 3,31 e 4,25, respectivamente, retratam que a progressao
na carreira se sobressai em relacao ao alcance dos objetivos organizacionais, reflexo,
provavelmente, da auséncia das pessoas servidoras no processo de implementacao

da gestao por competéncias na instituicao.

Para a assertiva, "a instituicao utiliza a avaliacdo periédica de desempenho
dos servidores como instrumento de geréncia da lacuna entre o desempenho
individual e o esperado para o alcance dos objetivos organizacionais”, a média obtida
através da amostra, foi de 2,96. Analisando a luz dos autores que fundamentaram
esta pesquisa, pode-se concluir que a avaliacdo de desempenho influencia
diretamente no modelo de gestao por competéncias, no que se refere a geréncia das
necessidades de capacitacdo das pessoas servidoras (CARVALHO, 2009;
GUIMARAES, 2001). Logo, a média alcancada repercute na dificuldade dos gestores
em alcancar éxito no alinhamento das agbdes de capacitacdo com as estratégias

organizacionais.

Vale destacar que, no servico publico, a pouca efetividade na aplicacao da
avaliacao de desempenho das pessoas servidoras, resulta na progressao apenas por
haver transcorrido o tempo de servigo exigido para o proximo nivel da tabela salarial.
Esse fator, juntamente com a auséncia da meritocracia e a presenca de uma cultura
corporativista, onde os servidores e servidoras assumem cargos de confianga e obtém
seus aumentos salariais sem grandes esforcos, mascaram a efetividade da gestéao
por competéncias na esfera publica. A Exemplo disso, pode-se observar que, apesar
do perfil das pessoas servidoras apontar para formacdo académica acima do
esperado para investidura no cargo, nao reflete o alinhamento das agbdes de
capacitacdo individuais com o0s objetivos organizacionais, levando-se em

consideracao, principalmente, o ganho financeiro individual.

Nesse contexto, apesar das pessoas respondentes considerarem por meio da
média, 3,43 que a instituicdo, através da politica de capacitacdo adotada, propicia
acOes de capacitacao para o corpo de servidores e servidoras, aparenta que a acao
dispde de pouco efetividade, visto que, anteriormente ja foi detectado por meio das
médias coletadas na amostra, indicativo de caréncia de processo avaliativo das

capacitacbes desenvolvidas. Logo, a assertiva “a instituicio promove o

reconhecimento/valorizacdo das competéncias individuais dos servidores” atingiu
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média 2,91, provavelmente, resulta da auséncia de instrumento de avaliagdo das

competéncias individuais de cada servidor.

Nessa secao, observa-se quatro questdes com coeficiente de variacdo acima
de 30%, bem como outras quatro com percentual bem préximo ao valor limite,
evidenciando o carater heterogéneo das respostas. Nesse sentido, compreende-se
que a implementacado da gestdo por competéncias, na instituicdo em estudo, segue
em desenvolvimento, no entanto, expde a caréncia de envolvimento das pessoas
servidoras no processo. O questionamento quanto a postura ética da gestdo na
correlacao entre competéncias individuais e organizacionais, resultou numa média de

3,22 e coeficiente de variacao 29,96%, corroborando com a constatacao apresentada.

4.2.3 Contribuicoes da ética para a gestao por competéncia

Com o proposito de identificar as possiveis contribuicdes da ética na
implementacédo da gestdo por competéncias, foi tragcado um paralelo entre as duas
categorias analiticas apresentadas, destacando-se as afirmativas que possuem

relacao direta com a gestao por competéncia.

. ) L Pontuagao o Desvio
Afirmativas Frequéncia Média ; Ccv
total padrao
Uma conduta pautada no cuidado e na
responsabilidade resulta em agbes mais 233 1057 4,54 0,57 12,61
éticas.
Os valores organizacionais devem ser
pautados na ética e na moral para o sucesso 233 1045 4,48 0,61 13,59
da organizacao.
Os gestores possuem um papel importante
L o 233 1064 4,57 0,58 | 12,63
na efetivacao de agdes éticas.
A instituicao utiliza a avaliagéo periédica de
desempenho  dos  servidores como
instrumento de geréncia da lacuna entre o 233 690 2,96 1,18 | 39,70
desempenho individual e o esperado para o
alcance dos objetivos organizacionais.
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A instituicao promove 0
reconhecimento/valorizacéao das 233 677 2,91 1,04 35,72

competéncias individuais dos servidores.

A gestdo conduz de forma ética a relagao
entre as competéncias individuais e 233 750 3,22 0,96 | 29,96

organizacionais.

O cuidado apresentado por Boff, remete a acdes de justa medida, ou seja, a
posicionamentos justos. A atitude de cuidado estd diretamente ligada a
responsabilidade’#®. Observa-se que a visdo das pessoas respondentes converge
com a teoria apresentada, no que se refere a pratica da ética enquanto cuidado e
responsabilidade, fortalecendo a gestdo e consequentemente, influenciando no
sucesso da organizagcado. Nesse sentido, percebe-se a pratica da justica, advinda da
ética e dos valores morais, como importante contribuicdo para uma gestao promissora

nas organizacoes.

Essas organizagcdes se orientam através de dispositivos legais que, no caso
das instituicdes de cunho social, primam pelo bem comum. H& necessidade de pautar
os valores organizacionais na ética e na moral, estando em conformidade com a lei e

observando o principio da igualdade no que tange a sociedade.

Nessa visdao do agir ético, o gestor deve ser exemplo. Evidencia-se através
das opinides tratadas, grande homogeneidade das respostas positivas quanto a
presenca da ética e da moral na cultura organizacional e o gestor, ao desempenhar
suas competéncias de liderancga, conduz e inspira o corpo de servidores e servidoras.
A gestdo por competéncias, por se tratar de um modelo de gestao voltado para as
pessoas, carece desse cuidado ético, e uma das dificuldades encontradas no
processo de implantacao deste modelo, no servico publico brasileiro, esta relacionada
a cultura organizacional que, ainda influenciada pelo corporativismo, requer
conscientizacao das pessoas servidoras quanto a melhorias do desempenho de suas

funcdes em prol dos interesses coletivos'46.

Outro fator a ser discutido, diz respeito ao direito a estabilidade. Considerada

como impedimento a quebra de vinculo, no servigco publico, paralisa os servidores e

145 BOFF, 2014.
146 GIUDICE, 2012.
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servidoras quanto a atitude, reforcando a ideia de aprimorar os conhecimentos e
habilidades apenas visando o aumento salarial. Diante disso, verifica-se o
fortalecimento da expansdo de consciéncia, representada pela pratica de acdes
éticas.

A valorizacdo e o reconhecimento das competéncias individuais dos
servidores e servidoras, quando realizada de forma justa, desperta nas pessoas
servidoras o sentimento de pertencimento, colaborando para o desempenho de suas
funcdes por meio de praticas éticas e responsaveis. E uma das etapas estratégicas
para a implantacdo deste modelo de gestdo € identificar as competéncias dessas
pessoas colaboradoras, de forma a possibilitar a andlise das lacunas entre individuo
e organizagdo. As afirmativas relacionadas as acbes dispensadas para
implementagao da gestdo por competéncias demonstram, por meio do coeficiente de
variagcao, dispersao nos dados coletados, sugerindo que o processo ainda nao esta
consolidado.

Dessa forma, destaca-se a avaliagao periddica de desempenho como um dos
instrumentos utilizados para analise pretendida. Nesse sentido, todas as afirmativas
destacadas se voltam para o agir pautado pela ética, de forma a observar nas
respostas coletadas a correlacdo entre os temas abordados. Boff entende que para
alguém agir de forma ética faz-se necessario desenvolver competéncias relacionadas
ao ser cuidado que, no ambito legal das organizagdes, se revela por meio da busca
pela justa medida'#’. Essa equidade como complemento da justica confere a ética e
a moral, papel de suma importancia no desenvolvimento da gestao por competéncias

na instituicao.

147 BOFF, 2013.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar e analisar as possiveis
contribuicbes da ética para a gestdo por competéncias. Através da revisao da
literatura, péde-se embasar o objetivo geral da pesquisa, além de fornecer subsidios
para caracterizar o desenvolvimento da implantacao e implementacao da gestao por

competéncias na instituicdo em estudo.

A pesquisa mostrou também objetivos especificos com o intuito de possibilitar,
através do levantamento de dados, caracterizar 0 modelo de gestao de pessoas na
instituicdo em andlise, identificar especificidades comportamentais do grupo de
servidores e servidoras, bem como compreender os valores éticos que norteiam a
atuacao das pessoas colaboradoras e analisar como a ética influencia na gestao por

competéncias.

O primeiro objetivo especifico do estudo foi averiguar o modelo de gestao de
pessoas na instituicao em analise, a partir da visdo das pessoas servidoras,
selecionadas na amostra. A analise dos dados levantados, junto as pessoas
servidoras da instituicAo pesquisada, indicou divergéncia de opinides quanto a
aplicabilidade da gestdo de pessoas por competéncias. Dessa forma, constatou-se
que apesar de adotada as providéncias para se adequar aos termos Decreto n®
9.991/2021, a implantacao da gestao por competéncias ndo se encontra consolidada,
observada a deficiéncia no envolvimento das pessoas servidoras no processo,
interferindo assim, nas etapas estratégicas postuladas por Branddo e Bahry (2005),
Leme (2005) e Gramigna (2007).

O segundo obijetivo especifico foi identificar especificidades comportamentais
do grupo de servidores e servidoras. Para tal objetivo, verificou-se que os servidores
e as servidoras acreditam num comportamento ético, pautado no cuidado e na
responsabilidade, para o alcance dos objetivos organizacionais. No entanto, uma
maior média obtida na assertiva que vincula a capacitagao a progressao na carreira,
em comparacao a que direciona ao alcance dos objetivos organizacionais, demonstra
através das opinides coletadas, a necessidade de fortalecer esse comportamento

ético, focando no sentido maior da existéncia da instituigcao: o social.
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O terceiro objetivo especifico diz respeito a compreensao dos valores éticos
presentes na atuacao das pessoas colaboradoras. Tal objetivo foi atingido a partir da
analise literaria, observada a legislacao que norteia o funcionamento da instituicdo em
estudo, que preza pelos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, conforme dispée a Constituicado Federal de 1988, no que se
refere a Administracdo Publica. Nessa perspectiva, ressalta-se a importancia da
propagacao das normas de condutas dentro da instituicdo, como forma de impulsionar
a pratica dos principios e valores éticos na atuacao das pessoas servidoras, uma vez
que as opinides coletadas revelam pouca divulgacao do cédigo de ética da instituicao,

bem como a pouco familiaridade com a missdo da organizacao.

Por dltimo, para o alcance do quarto objetivo especifico faz-se necessario
analisar como a ética influencia na gestdo por competéncias. Nesse sentido,
considerando que a gestao por competéncias é um modelo estratégico que envolve
pessoas e que as pessoas sao consideradas como diferenciais competitivos nas
organizacoes, observa-se que o desenvolvimento da ética enquanto competéncia
remete a busca por objetivos comuns, voltados ao cumprimento da missao
organizacional; melhora o relacionamento entre as pessoas servidoras, fortalecendo
o trabalho em equipe; e influéncia na imagem externa da instituicdo, agregando
credibilidade e confianca nos servigos prestados. Tal constatagdo encontra respaldo
nos autores seminais presentes no referencial teérico e fortalecida pelas opinides

coletadas que evidenciam a importancia do agir ético dentro da instituicao.

Observa-se a partir dos dados coletados, e em resposta ao problema de
pesquisa levantado que, a instituicdo selecionada desenvolve a gestao de pessoas
por competéncias, conforme exigido na legislacao vigente, porém foram identificados
alguns entraves para sua efetividade, dentre os quais, a pouco afinidade das pessoas
servidoras com o modelo proposto, evidenciada nas respostas apresentadas,
tornando o processo mais lento. Além disso, vale salientar a fragilidade do processo
de avaliacdo, aumentando a lacuna entre os objetivos individuais e organizacionais, e

consequentemente, a baixa valorizacao e reconhecimento das pessoas servidoras.

A pesquisa alertou, através da percepcao dos servidores e servidoras, para
necessidade de melhor difundir as normas do cédigo de ética da instituicdo, bem como
de desenvolver nas pessoas colaboradoras as competéncias necessarias para o agir

ético, inclusive na figura dos gestores, de forma a conscientizar e sensibilizar os
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demais no alcance dos objetivos organizacionais. Como resultado, pode-se destacar
algumas contribuicdes da ética para a gestao por competéncias, como: a busca pela
justa medida, ou seja, a pratica da justica; melhorias no clima organizacional;
motivacdo das pessoas servidoras € aumento da produtividade; maior credibilidade

institucional, acarretando os melhores resultados para empresa.

Como limitagdo deste estudo pode-se considerar, principalmente, a
impossibilidade de aprofundamento dos conteldos acerca da ética e da gestdo de
pessoas por competéncias, bem como sua relagdo, uma vez que o processo de
implementagéo deste modelo de gestéo, na instituicdo em estudo, ainda se encontra

em construgao.

Diante dos resultados encontrados, sugere-se a realizacdo de outras
investigacdes sobre o contexto do exercicio da ética na gestdo de pessoas por
competéncias em outras Instituicbes Federais brasileiras, como forma de destacar as
contribuicoes da ética na geréncia das competéncias individuais e organizacionais em
busca do alcance dos objetivos tracados, além de fortalecer a conduta ética como

estratégia da gestao de pessoas.
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APENDICE |

QUESTIONARIO APLICADO
PERFIL ENTREVISTADO
Sexo
() Feminino

() Masculino

Area de atuacio (lotacio):

Idade
() 20 anos

()21 a30anos

()31 a40anos

()41 a50anos

()51 a60anos

() Mais de 60

Cargo:

() Docente

() Técnico Administrativo

Tempo de trabalho no servigo publico
() até 3 anos

()3 abanos

()5a10anos

()10 a 15 anos

() mais de 15 anos

Formacao

() Fundamental
() Ensino Médio
() Superior

() Especializacao
() Mestrado

() Doutorado

ETICA NO SERVICO PUBLICO

importante que as instituicdes publicas possuam um cédigo de ética.
) 1 - discordo totalmente;
) 2 — discordo;
) 8 — indiferente;
) 4 — concordo;
) 5 — concordo totalmente.

E
(
(
(
(
(
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Os servidores tém conhecimento do cédigo de ética da instituicao.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

O cédigo de ética é divulgado e trabalhado dentro da instituigéo.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

O conhecimento do cédigo de ética influencia na atuagéo dos servidores.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

A participagdo do servidor na elaboracdo do cddigo de ética melhora sua
compreensao e auxilia no cumprimento das determinacdes do cédigo.

) 1 - discordo totalmente;

) 2 — discordo;

) 8 — indiferente;

) 4 — concordo;

) 5 — concordo totalmente.

(
(
(
(
(

conduta das pessoas é influenciada por seus desejos e necessidades do momento.

A

() 1 - discordo totalmente;
() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

ma conduta pautada no cuidado e na responsabilidade resulta em agdes mais éticas.

U

() 1 - discordo totalmente;
() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

Os valores organizacionais devem ser pautados na ética e na moral para 0 sucesso
a organizagao.

) 1 - discordo totalmente;

) 2 — discordo;

) 3 — indiferente;

) 4 — concordo;

d
(
(
(
(
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() 5 — concordo totalmente.

Os gestores possuem um papel importante na efetivacao de acdes éticas.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Entende-se por Gestdo de Pessoas por Competéncias: método utilizado para
gerenciar e desenvolver as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos
profissionais, com o intuito de alcancar os objetivos organizacionais.

No ambito da Administracdo Publica Federal, a implementagcédo da Gestao de Pessoas
por Competéncias foi instituida a partir da publicacdo do Decreto n® 5.707, de
23/02/2006.

Sabendo isso, afirme:

A instituicdo desenvolve Gestao de Pessoas por Competéncias.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

Os servidores tém conhecimento dos objetivos organizacionais da instituicao.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

O levantamento da necessidade de capacitacdo dos servidores é realizado com
frequéncia.

() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

O servidor realiza capacitacbes profissionais com o intuito de desenvolver
competéncias voltadas para alcancar os objetivos da organizacao.

) 1 - discordo totalmente;

) 2 — discordo;

) 3 — indiferente;

) 4 — concordo;

(
(
(
(
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() 5 — concordo totalmente.

O servidor realiza capacitac6es profissionais com o intuito de progredir na carreira.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

A instituicao utiliza a avaliacdo periddica de desempenho dos servidores como
instrumento de geréncia da lacuna entre o0 desempenho individual e o esperado para
o0 alcance dos objetivos organizacionais.

() 1 - discordo totalmente;
() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

Acdes de capacitagbes sdo promovidas e/ou viabilizadas pela instituicao.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;

() 4 — concordo;

() 5 — concordo totalmente.

A instituicdo promove o reconhecimento/valorizagdo das competéncias individuais

dos servidores.
() 1 - discordo totalmente;

5 — concordo totalmente.

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;
() 4 — concordo;
()

A gestdo conduz de forma ética a relacdo entre as competéncias individuais e
organizacionais.
() 1 - discordo totalmente;

() 2 — discordo;

() 3 —indiferente;
() 4 — concordo;
()

5 — concordo totalmente.



