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APRESENTAÇÃO 

O campo científico da Administração tem passado por uma crescente renovação 
epistêmica nas últimas décadas em função da emergência de discussões ligadas a macro 
transformações socioeconômicas e seus reflexos nas organizações por meio das temáticas 
mercadológicas e de empreendedorismo, bem como de novas agendas sobre gestão 
estratégica e de contato multidisciplinar com outras áreas. 

Partindo destes avanços científicos, o objetivo deste livro, “Administração: Gestão, 
Empreendedorismo e Marketing 1”, é analisar o estado da arte sobre a Administração a 
partir de um conjunto de estudos que valorizam a combinação de revisões da literatura 
especializada e estudos de caso, possibilitando assim a decodificação de novos 
conhecimentos existentes na realidade.

Organizada em vinte e dois capítulos, a presente obra é ao mesmo tempo um 
trabalho acadêmico e um livro de reflexão para instigar os leitores, o qual foi desenvolvido 
de modo colaborativo entre pesquisadoras e pesquisadores, brasileiros e estrangeiros, 
comprometidos com o campo epistemológico da Administração, a despeito de suas 
diferentes formações acadêmicas e expertises.

Advindos de instituições de ensino superior e de pesquisa públicas e privadas, 
os autores produziram um conjunto de discussões que se aglutinam dentro de quatro 
eixos temáticos, os quais são identificados, respectivamente, por abordagens empíricas 
sobre: a) gestão em instituições de ensino superior; b) empreendedorismo e gestão de 
microempresas; c) gestão mercadológica;, e,  d) gestão contábil e controladoria. 

 Com base nestes eixos temáticos, a presente obra coaduna diferentes prismas 
do complexo caleidoscópio administrativo, caracterizando-se por um olhar que estimula 
a pluralidade teórica e metodológica, ao apresentar distintos estudos que visam em 
sentidos contraditórios, tanto, delimitar a fronteiriça disciplinar do campo epistemológico de 
Administração, quanto, ampliar a dinâmica fronteiriça multidisciplinar com outras áreas.

Em razão das discussões levantadas e dos resultados apresentados após um 
marcante rigor metodológico e analítico, o presente livro caracteriza-se como uma obra 
amplamente recomendada para estudantes em cursos de graduação e pós-graduação ou 
mesmo para o público não especializado na área de Administração, por justamente trazer 
de modo didático e linguagem acessível novos conhecimentos sobre a atual e prospectiva 
realidade administrativa.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: Esta investigação objetiva avaliar 
criticamente os desdobramentos do modelo de 
gestão por competências nas práticas de gestão 
de pessoas de uma instituição pública de ciência 
e tecnologia em saúde. Para o desenvolvimento 
deste estudo adotou-se como estratégia de 
pesquisa o estudo de caso, baseado em uma 
abordagem qualitativa. Os dados foram coletados 
através de observação, pesquisa documental e 
aplicação de uma entrevista semiestruturada com 
um gestor de recursos humanos. As evidências 
foram submetidas à análise de conteúdo, guiada 
por categorias estabelecidas a partir da literatura 
sobre a gestão por competências e suas 
implicações nas práticas de gestão de pessoas. 
Os resultados evidenciaram a existência de 
um modelo de gestão por competências que 
necessita de ajustes em sua estruturação e 

execução.
PALAVRAS-CHAVE: gestão de pessoas por 
competências; subsistemas de gestão de 
pessoas por competências; administração 
pública federal.

COMPETENCE-BASED MANAGEMENT: 
AN EVALUATION OF PEOPLE 

MANAGEMENT PRACTICES IN A PUBLIC 
INSTITUTION OF HEALTH SCIENCE AND 

TECHNOLOGY
ABSTRACT: This research aims to critically 
evaluate the unfolding of the competence 
management model in the people management 
practices of a public institution of health science 
and technology. For the development of this 
study was adopted the case study as research 
strategy, based on a qualitative approach. 
Data were collected through observation, 
documentary research and application of a semi-
structured interview with a human resources 
manager. The evidence was submitted to content 
analysis, guided by categories established from 
competence management literature and their 
implications in people management practices. The 
results evidenced the existence of a competence 
management model that needs adjustments in its 
structuring and execution.
KEYWORDS: competence-based management; 
people management subsystems by 
competences; federal public administration.

1 |  INTRODUÇÃO
Ao longo das últimas décadas as 
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administrações públicas de diversas nações têm tentado se reestruturar com o intuito de 
aprimorar a qualidade dos serviços prestados. Sob o escopo da corrente denominada New 
Public Management, os países anglo-saxões propuseram soluções para a administração 
pública a partir da incorporação dos conhecimentos e práticas gerenciais desenvolvidos no 
setor privado (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008).

Dentro desse panorama o Estado brasileiro vem promovendo reformas em busca 
da excelência, destacando-se o enfoque gerencial adotado a partir da década de 90, cujos 
conceitos foram disseminados pelo país, influenciando a atuação dos gestores públicos e 
culminando em uma série de inovações no âmbito da administração pública (ABRUCIO, 
2007).

No âmbito da gestão de pessoas, objetivando incrementar a qualidade dos serviços 
públicos prestados, o governo criou a Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoal 
(PNDP) e instituiu o sistema de gestão por competências na administração pública, com 
ênfase nas atividades de capacitação e desenvolvimento continuado dos servidores 
(BRASIL, 2006a).

Baseada na premissa de que o domínio de certos recursos impacta no desempenho 
superior de uma organização, a gestão por competências tem em seu cerne o 
gerenciamento das lacunas de competências, procurando reduzir as disparidades entre as 
competências disponíveis e as competências necessárias para a consecução dos objetivos 
organizacionais e tem se mostrado como uma importante ferramenta gerencial estratégica 
para as organizações (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO; AMÂNCIO FILHO, 2010).

Dentro desse contexto está inserida a Fundação Oswaldo Cruz (Fiocruz), uma 
instituição pública de ciência e tecnologia em saúde estratégica para o país e cuja gestão 
de pessoas até o ano de 2007, conforme apontado por Mello e Amâncio Filho (2010), 
permanecia com caráter trabalhista e operacional, sem aplicação prática do conceito de 
competências.

Com vistas a contribuir para os estudos organizacionais, esta pesquisa procura 
avaliar criticamente os desdobramentos da gestão por competências nas práticas de 
gestão de pessoas da Fiocruz, procurando apontar convergências com a literatura e tecer 
recomendações.

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 A Noção de Competência: Abordagens, Instâncias de Compreensão e 
Dimensões

Existem duas grandes vertentes para a construção do conceito de competência: 
a corrente americana ou racionalista e a corrente francesa ou interpretativista. A corrente 
americana surgiu em meio a um contexto marcado por concorrência local, cargos definidos, 
tarefas programadas, previsibilidade de atividades e baixa aprendizagem (RUAS, 
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2005). Nela a noção de competência está associada a um estoque de qualificações, 
independentemente do contexto em que o indivíduo se encontra (DUTRA; HIPÓLITO; 
SILVA, 2000; FLEURY; FLEURY, 2001; MELLO; AMÂNCIO FILHO, 2010; RUAS, 2005).

Porém, após ocorrerem mudanças na base produtiva (RUAS, 2005), o trabalho 
passou a ser encarado como uma extensão da competência que a pessoa mobiliza face 
a ambientes profissionais instáveis e complexos (FLEURY; FLEURY, 2001) e, a partir de 
então, o conceito de competência começou a ser reconstruído, passando o foco para 
o desenvolvimento de capacidades que podem ser utilizadas em situações de pouca 
previsibilidade (RUAS, 2005). Este pensamento marcou o surgimento da corrente francesa, 
mais focada em resultados e ao conceito de entrega (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 
2005), que entende a competência como as realizações da pessoa em determinado 
contexto e seu cerne reside na capacidade de mobilização de recursos para a resolução 
de problemas ou imprevistos (DUTRA; HIPÓLITO; SILVA, 2000; FLEURY; FLEURY, 2001; 
MELLO; AMÂNCIO FILHO, 2010; RUAS, 2005). 

Dutra, Hipólito e Silva (2000) esclarecem que atualmente o conceito de competência 
é visto como uma combinação destas duas vertentes, sendo constituído tanto por 
características da pessoa, quanto por elementos como a entrega e o contexto.

Paralelamente cabe salientar que ao associar competências ao contexto, sua 
definição pode ser ampliada a diversas configurações de trabalho coletivo que, por sua 
natureza, requererão competências coletivas (RUAS, 2005), ou seja, a interação entre 
competências de um conjunto de indivíduos dentro de uma organização (SILVA; RUAS, 
2016). Desta forma as competências podem ser compreendidas por diferentes instâncias, 
podendo abranger o nível organizacional, funcional ou individual (FLEURY; FLEURY, 2001; 
RUAS, 2005).

Durand (1998) apresentou um modelo para definir competências baseado em uma 
perspectiva multidimensional, contando com três formas genéricas de competências, os 
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA): conhecimentos correspondem aos conjuntos 
estruturados de informações assimiladas e que tornam possível compreender o mundo, 
evidentemente contendo interpretações parciais e contradições. Essa dimensão engloba o 
acesso aos dados, a capacidade de reconhecê-los como informação aceitável e integrá-los 
com esquemas preexistentes que evoluem ao longo do tempo; habilidades representam a 
capacidade de agir de forma concreta, de acordo com objetivos ou processos predefinidos. 
Esta dimensão está associada ao aspecto empírico e tácito, não excluindo o conhecimento, 
porém não demanda um entendimento completo das razões pelas quais as capacidades 
operacionalizadas efetivamente funcionam; atitudes, por sua vez, correspondem ao 
comportamento, à vontade e à determinação de um indivíduo ou organização para 
conquistar algo, de querer fazer.
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2.2 Gestão por Competências e sua Aplicação na Administração Pública 
Federal

De acordo com Mello e Amâncio Filho (2010) gerir competências implica que a 
organização defina sua estratégia e as competências necessárias para implementá-la, 
em um processo de aprendizagem permanente. Estando condicionada ao mapeamento 
de competências a gestão por competências objetiva, também, gerenciar o gap de 
competências existente, visando minimizá-lo (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO; 
AMÂNCIO FILHO, 2010).

Em se tratando da Administração Pública Federal o Decreto nº 5.707/2006 instituiu 
a PNDP, objetivando a melhoria dos serviços públicos prestados ao cidadão, mediante o 
desenvolvimento permanente do servidor e adequação das competências necessárias para 
o exercício do cargo aos objetivos institucionais (BRASIL, 2006a). Por meio deste Decreto 
o governo instituiu como instrumento da PNDP o sistema de gestão por competências, que 
deve ser entendido como uma ferramenta para planejamento, monitoramento e avaliação 
das ações de capacitação orientadas para o desenvolvimento dos CHA requeridos para o 
desempenho das funções dos servidores e visando o alcance de objetivos institucionais 
(BRASIL, 2006a).

Brandão e Bahry (2005) sustentam que, após o mapeamento das competências e 
do gap a ser desenvolvido, os subsistemas de gestão de pessoas devem ser remodelados 
de modo a prover sustentação ao modelo de gestão por competências.

2.3 Recrutamento, Seleção e Alocação de Pessoas por Competências
O processo de recrutamento deve ser orientado de forma a atrair candidatos 

com perfis que consigam suprir o gap de competências e, além disso, a seleção deverá 
considerar conhecimentos, habilidades e atitudes do candidato (BRANDÃO; BAHRY, 2005; 
PIRES et al, 2005). Ao considerar os CHA o processo seletivo torna-se mais abrangente, 
fazendo com que o comportamento tenha maior peso para a determinação da competência 
(PIRES et al, 2005).

Pires et al (2005) salientam que a adoção de um modelo de gestão por competências 
nos processos seletivos da administração pública representa um desafio potencial, dadas 
as restrições impostas pela legislação, com os princípios constitucionais de objetividade e 
impessoalidade, que limitam a capacidade de mensuração de atitudes, um dos alicerces da 
competência. Como alternativa para contornar estas limitações estes autores recomendam 
estudar o uso de etapas múltiplas de seleção, que permitiriam avaliar habilidades e atitudes 
do profissional em situações reais de trabalho. Outro ponto destacado reside no fato de que 
o estágio probatório compõe o processo seletivo e deve, portanto, ser estruturado de forma 
a não permitir a aprovação de servidores com atitudes indesejáveis, que possam gerar 
prejuízos para a administração que perdurem até suas aposentadorias (PIRES et al, 2005).
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Por fim Pires et al (2005) recomendam a formação e utilização de bancos de talentos 
para subsidiar processos seletivos internos e lotação de servidores, a partir do cruzando de 
suas competências com as requeridas para o exercício da atividade ou função requerida.

2.4 Treinamento e Desenvolvimento Orientados por Competências
Desenvolver pessoas sob a ótica da gestão por competências envolve o 

estabelecimento de processos de aprendizagem para suprir as lacunas de CHA e aprimorar 
as competências disponíveis, além de envolver planejamento de carreira, acompanhamento 
e estímulo permanente ao autodesenvolvimento (BRANDÃO; BAHRY, 2005; PIRES et al, 
2005). 

Pires et al (2005) salientam que o plano de desenvolvimento deve visar que as 
pessoas ampliem sua capacidade de assumir atribuições e responsabilidades, ser capaz 
de demonstrar pontos fortes e fracos para o desenvolvimento profissional, estruturar planos 
de capacitação e estimular o aprendizado contínuo, bem como o autodesenvolvimento.

Dutra (2011) recomenda a subdivisão das ações de desenvolvimento em três tipos: 
ações formais (seguem o formato tradicional de educação), ações de autodesenvolvimento 
(ações realizadas por iniciativa e responsabilidade do próprio profissional) e ações vivenciais 
(oportunidades de desenvolvimento que existem no próprio ambiente de trabalho).

2.5 Avaliação de Desempenho e Remuneração por Competências
A avaliação de desempenho envolve interconexões com outros subsistemas 

de gestão de pessoas para a tomada de decisão sobre, por exemplo, remuneração, 
recrutamento, seleção, desenvolvimento e, até mesmo, desligamentos (ORSI; SILVA, 
2014).

Oliveira-Castro et al (1996) apontam como possíveis erros em sistemas de avaliação 
de desempenho: o uso instrumentos excessivamente padronizados; a falta de participação 
do avaliado no processo avaliativo; a falta de preparo dos avaliadores; a transitoriedade 
de chefias e avaliadores; e associação direta entre avaliação e promoção funcional. 
Pires et al (2005) corroboram este entendimento ao afirmarem que a vinculação entre a 
avaliação de desempenho e a estrutura remuneratória gera discrepâncias em relação às 
metas estabelecidas, devendo os gestores mudarem suas perspectivas de avaliação de 
desempenho para uma visão orientada para o desempenho da organização. Com vistas 
a minimizar as falhas das avaliações e tornar a gestão do desempenho mais efetiva, Orsi 
e Silva (2014) indicam considerar a separação das finalidades que demandam decisões 
absolutas daquelas que requerem comparações entre pessoas.

A etapa de recompensas envolve a organização premiar e remunerar diferenciadamente 
as pessoas ou grupos que obtiveram contribuição superior para o alcance dos resultados 
desejados pela instituição, atuando como estímulo para a manutenção de comportamentos 
desejados (BRANDÃO; BAHRY, 2005). Basear a remuneração em habilidades significa 
compensar os indivíduos a partir de características pessoais, vinculando os incrementos 
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salariais à comprovação do desenvolvimento de habilidades (CARDOSO, 2006). Já a 
remuneração por competências leva em consideração o conjunto de competências de uma 
pessoa e de como ele o emprega para realizar as tarefas (CARDOSO, 2006).

3 |  METODOLOGIA
A investigação proposta por esta pesquisa examina o impacto da adoção do modelo 

de gestão por competências nas práticas de gestão de pessoas da Fundação Oswaldo 
Cruz (Fiocruz).

Para o alcance do objetivo proposto foi adotada a abordagem qualitativa que, 
segundo Creswell (2014), é útil quando se necessita explorar uma questão ou quando 
é necessário haver uma compreensão detalhada. Em razão de ser adequado para a 
“compreensão em profundidade de um único caso” (CRESWELL, 2014, p. 86), além de se 
preocupar com a investigação de acontecimentos contemporâneos dentro de um contexto 
da vida real (YIN, 2015), o estudo de caso foi adotado para a investigação.

Para subsidiar o rigor requerido por um estudo de caso, a coleta de evidências 
ocorreu por meio diversas técnicas (YIN, 2015), objetivando a triangulação de dados. 
Dentro desse contexto, foram efetuados registros das práticas de gestão de pessoas 
observadas pelo pesquisador em notas de diário de campo, pesquisa em documentos 
oficiais da Fiocruz e uma entrevista em profundidade com um gestor da área de gestão de 
pessoas, mediante aplicação de roteiro semiestruturado. 

A escolha da Fiocruz ocorreu em função da facilidade de acesso aos documentos 
e ao sujeito de pesquisa. Além disso a adoção do modelo de gestão por competências 
em uma instituição pública e seus impactos sobre as práticas de gestão de pessoas, 
mostrou-se como campo de estudo instigante, dado os desafios e restrições impostos pela 
legislação vigente.

Por fim, os dados foram submetidos à análise de conteúdo (BARDIN, 2009), 
objetivando classificar os fragmentos textuais em categorias pré-determinadas, 
estabelecidas a partir de elementos teóricos sobre a gestão de competências e suas 
implicações nas práticas de gestão de pessoas.

4 |  RESULTADOS E DISCUSSÃO

4.1 A Coordenação-Geral de Gestão de Pessoas da Fiocruz
A Coordenação-Geral de Gestão de Pessoas (Cogepe) é a unidade responsável 

pela elaboração e implementação de políticas, estratégias e instrumentos que viabilizem a 
gestão pessoas.  Compete, ainda, a Cogepe: planejar, coordenar, supervisionar e executar 
atividades relativas ao planejamento, recrutamento, seleção e alocação; gerenciamento 
de carreiras e avaliação de desempenho; desenvolvimento; educação corporativa; 
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gerenciamento funcional e processamento de folha de pagamento de servidores ativos, 
aposentados e pensionistas; atenção à saúde e promoção da qualidade de vida dos 
trabalhadores (BRASIL, 2016).

4.2 Práticas de Recrutamento, Seleção e Alocação de Servidores
Desde a criação do atual plano de carreiras da Fiocruz pela Lei 11.355/2006 

(BRASIL, 2006b), a instituição realizou quatro concursos para o provimento de cargos de 
nível superior e intermediário, ocorridos entre 2006 e 2016, conforme ilustrado pelo Quadro 
1.

Cargo Nível Ano Etapas de Seleção

Pesquisador em 
Saúde S

2006 Prova Objetiva, Av. de Títulos/Currículo e Defesa de Projeto e 
Memorial

2010 Prova Discursiva, Av. de Títulos/Currículo e Defesa de Projeto 
e Memorial

2014 Prova Discursiva, Av. de Títulos/Currículo e Defesa de Projeto 
e Memorial

2016 Prova Discursiva, Av. de Títulos/Currículo e Defesa de Projeto 
e Memorial

Especialista em 
Saúde S

2010 Prova Discursiva, Avaliação de Títulos/Currículo e Defesa de 
Memorial

2014 Prova Discursiva, Avaliação de Títulos/Currículo e Defesa de 
Memorial

2016 Prova Discursiva, Avaliação de Títulos/Currículo e Defesa de 
Memorial

Tecnologista em 
Saúde S

2006 Prova Objetiva e Avaliação de Títulos/Currículo
2010 Prova Objetiva e Avaliação de Títulos/Currículo
2014 Prova Objetiva, Prova Discursiva e Avaliação de Títulos/

Currículo

Analista de 
Gestão em 
Saúde

S

2006 Prova Objetiva, Avaliação de Títulos/Currículo
2010 Prova Objetiva, Avaliação de Títulos/Currículo e Curso de 

Especialização
2014 Prova Objetiva, Avaliação de Títulos/Currículo e Curso de 

Especialização

Assist. Gestão 
Saúde I

2010 Prova Objetiva
2016 Prova Objetiva

Técnico em 
Saúde I

2006 Prova Objetiva, Prova Prática e Avaliação de Títulos/Currículo
2010 Prova Objetiva e Prova Prática
2014 Prova Objetiva e Prova Prática
2016 Prova Objetiva e Prova Prática

Quadro 1 – Seleções promovidas pela Fiocruz no período de 2006 a 2016.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de dados extraídos dos Concursos da Fiocruz.

O recrutamento ocorre mediante o desdobramento dos cargos em perfis de atuação, 
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o que vai de acordo com o preconizado por Pires et al (2005), ao afirmarem que a seleção 
de candidatos por meio de perfis que representem lacunas de competências pode ser 
adequada para atrair candidatos com as competências desejadas, desde que alinhadas 
com as competências estratégicas e direcionadas para públicos específicos detentores das 
características requeridas.

Analisando o Quadro 1, pode ser identificado que ao longo dos anos houve uma 
evolução no que diz respeito as etapas de seleção, com a incorporação de formas 
múltiplas de seleção, como aplicação de provas discursivas (Pesquisador e Tecnologista), 
provas práticas (Técnico) e curso de especialização (Analistas), excetuando-se o cargo 
de Assistente Técnico de Gestão, cuja seleção ocorre somente por meio de aplicação de 
prova objetiva.

Vale destacar que o curso de especialização para o cargo de Analista foi utilizado 
mais como meio para auferir titulação, promover interação e aumentar o conhecimento 
sobre a instituição, do que como um elemento avaliativo, como ilustrado pelo entrevistado:

[...] a gente deu um título a essas pessoas no final [...] e puderam principalmente 
conhecer a instituição, dialogar com dirigentes, com pessoas que ocupavam 
postos-chave e desenvolviam projetos estratégicos [...] mas ele não teve 
o caráter seletivo e todas as pessoas que ingressaram permanecem aqui, 
inclusive àqueles que não terminaram o curso [...].

Já a seleção para Pesquisadores, que conta com três etapas, tem se mostrado 
mais efetiva e impactado nos resultados finais da instituição, conforme informação do 
entrevistado, ao relatar o desenvolvimento um kit de detecção rápida de HIV por servidores 
que ingressaram recentemente e que passaram por etapas de provas discursivas, avaliação 
de títulos e defesa de um projeto a ser desenvolvido na instituição. O uso de múltiplas 
etapas em processos seletivos é recomendado por Pires et al (2005) ao afirmarem que as 
seleções devem incluir múltiplas etapas, que possam auxiliar no processo de identificação 
de competências interpessoais, estratégicas e gerenciais necessárias para o sucesso dos 
futuros servidores.

Por fim, o processo de alocação de servidores ocorre ou por meio das regras 
estabelecidas no edital do concurso, quando a vaga tem direcionamento específico ou a 
partir do banco de talentos, quando os servidores são lotados pelo cruzamento dos dados 
de seu currículo com as competências requeridas para a vaga (BATISTA et al, 2015). De 
acordo com Pires et al (2005), apesar de ser uma iniciativa adequada, esta medida pode 
gerar discrepâncias, seja pela não familiarização dos requisitantes com a metodologia, 
seja pela área de gestão de pessoas que pode não dispor de mecanismos adequados de 
mapeamento.

4.3 Práticas de Treinamento e Desenvolvimento
Elementos como o banco de talentos e o mapeamento de competências foram 
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implementados a partir de 2010 (BATISTA et al, 2015), porém, segundo o entrevistado, 
ainda se encontram em situação de incompletude. Este mapeamento serviu de base 
para a construção do Plano de Desenvolvimento Gerencial (PDG), que objetiva valorizar 
as atividades dos gestores através do desenvolvimento de lideranças e competências 
gerenciais (DIREH, 2015a). 

Em 2015 foi implementada a Escola Corporativa, que incorporou o PDG e passou 
a ofertar mestrados na área da gestão em parceria com instituições de ensino (DIREH, 
2015b). 

Note-se que as iniciativas de mapeamento de competências, banco de talentos, 
PDG e a Escola Corporativa representam passos importantes para o desenvolvimento sob o 
escopo de competências, porém conforme explicitado por Pires et al (2005) o mapeamento 
das lacunas de competências é a base para o estabelecimento das ações de capacitação, 
treinamento e desenvolvimento e, desta forma, sua incompletude representa um ponto 
crítico.

4.4 Avaliação de Desempenho e Remuneração
A estrutura remuneratória que integra o plano de carreiras da Fiocruz foi instituída 

pela Lei 11.355/2006 e é composta pelo vencimento básico, gratificação por desempenho e 
a compensação por comprovação de titulação ou qualificação (BRASIL, 2006b). 

O sistema de avaliação de desempenho individual segue o Decreto 7.133/2010 
(BRASIL, 2010) e é executado por meio de avaliação 360°, com objetivos de equipe 
estabelecidos pelos líderes e as metas individuais estabelecidas a partir do rol de objetivos 
do grupo. O resultado final da avaliação é obtido a partir da ponderação das avaliações 
da chefia imediata com a dos demais integrantes da equipe e da autoavaliação (DIREH, 
2015c). A avaliação de desempenho deve ocorrer a partir de critérios que exprimam as 
competências do servidor no exercício de suas tarefas, com o resultado impactando no 
pagamento da gratificação por desempenho e nas progressões e promoções funcionais 
(BRASIL, 2010). 

A existência de um componente que varia conforme os resultados da avaliação 
de desempenho indica a presença de elementos de um sistema remuneratório baseado 
em competências (BRANDÃO; BAHRY, 2005; CARDOSO, 2006). Entretanto, conforme 
explicitado pelo entrevistado “a gratificação é paga mensalmente e tem um peso importante 
[...] mas acaba sendo entendida como salário” e, assim, os servidores acabam sendo 
avaliados pelas chefias mais em função da manutenção salarial do que por suas entregas, 
configurando o erro de associação direta previsto por Oliveira-Castro et al (1996) e Pires 
et al (2005).

No que diz respeito às retribuições por titulação há um pleito da instituição pela 
flexibilização desse adicional, com modelos alternativos de incentivo sob a justificativa de 
que algumas carreiras, como as da área da gestão, teriam resultados mais palpáveis através 



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 3 41

do desenvolvimento de competências do que por meio de titulação. Desta forma surgiu a 
proposta do Reconhecimento de Resultado de Aprendizado (RRA), cujo escopo prevê que 
os servidores optem pelo desenvolvimento via cursos strictu sensu ou pelo desenvolvimento 
de competências (DIREH, 2016). Outra proposta descrita pelo gestor entrevistado envolve 
a criação de uma bonificação anual atrelada ao desempenho, como forma de desvincular a 
sensação de salário causada pelo pagamento mensal da gratificação e, com isso, estimular 
um maior engajamento. Estas propostas vão de acordo com o apontado por Brandão e 
Bahry (2005) e Cardoso (2006).

5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
O estudo identificou que, apesar dos avanços ocorridos, o modelo de gestão por 

competências da instituição necessita de ajustes em sua concepção, especialmente 
pelo fato de o mapeamento de competências encontrar-se inconcluso. A minimização 
das lacunas de competências está condicionada ao mapeamento das competências 
necessárias a consecução dos objetivos organizacionais, posto que permite identificar 
as competências que a organização necessita obter para o alcance de um desempenho 
superior (BRANDÃO; BAHRY, 2005).

Com relação aos processos de recrutamento e seleção pôde ser detectado 
que, apesar das melhorias que lograram êxito, para alguns cargos a seleção ainda 
ocorre prioritariamente por meio de provas objetivas, que se concentram em avaliar os 
conhecimentos em detrimento das demais dimensões das competências. Para prover a 
instituição de profissionais exitosos no desempenho de suas funções as organizações 
podem valer-se de mais fases em seus processos seletivos, de modo a revelar competências 
que não seriam detectáveis pela mera aplicação de provas e comprovação de titulação 
(PIRES et al, 2005). Nesse sentido, recomenda-se para a Fiocruz estudar a inclusão de 
mais etapas em suas seleções, inclusive durante o estágio probatório, como a observação 
direta ou cursos de formação. Para a alocação de servidores recomenda-se a extensão do 
banco de talentos para os processos de remoção.

Já com relação ao modelo de treinamento e desenvolvimento houve um avanço 
importante, representado pela Escola Corporativa. Nesse sentido apenas recomenda-se a 
ampliação do escopo de atuação para as áreas-fim e adoção de outras iniciativas, como 
ações vivenciais e estímulo a ações de autodesenvolvimento (DUTRA, 2011; PIRES et al, 
2005).

O sistema de avaliação de desempenho e remuneração apresenta vícios que 
devem ser sanados. Nesse sentido recomenda-se ações de conscientização no sentido 
de tornar os resultados da avaliação de desempenho mais condizentes com a realidade 
e, conforme indicado por Pires et al (2005), adotar ações como o sistema de investidura 
em cargos de confiança baseados em competências e a extensão dos bancos de talentos 
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para seleções em processos de sucessão de chefias. O desenvolvimento de estudos nos 
moldes da RRA pode representar uma importante ferramenta para a reconfiguração do 
sistema de recompensas e progressões baseadas em competências nos moldes previstos 
por Brandão e Bahry (2005) e Cardoso (2006).

Acredita-se que as ações aqui propostas possam contribuir para o aprimoramento 
do sistema de gestão por competências da Fiocruz e, consequentemente, para o 
desenvolvimento de práticas de gestão de pessoas que sejam capazes de desenvolver 
competências individuais e coletivas que impactem na transformação dos serviços públicos 
ofertados ao cidadão. 

Por fim, como recomendação de estudos futuros propõe-se uma avaliação do 
conteúdo das seleções realizadas pela Fiocruz, com o intuito de apurar a adequação das 
provas aplicadas com o conteúdo programático e as competências esperadas para os 
perfis dos cargos. Sugere-se, também, como agenda de pesquisa futura uma análise do 
impacto das competências sobre as políticas e mecanismos para nomeações em cargos 
comissionados e funções de confiança.
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