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RESUMO

Tendo em vista os crescentes desafios com os quais a administracdo publica se
depara e que exigem mudancas de gerenciamento, mantendo o foco no cidadao e
suas necessidades, faz-se necessario o estudo, desenvolvimento e aplicacdo de
novas formas de gestdo. Além disso, é notdrio que o desenvolvimento e a valorizagdo
dos recursos humanos permitem alinhar os objetivos individuais e organizacionais e,
consequentemente, o alcance das metas definidas. Neste sentido, ferramentas
oriundas da gestédo privada podem ser adaptadas a Administracédo Publica, como, por
exemplo, na Gestdo de Recursos Humanos. O trabalho apresenta o modelo de
Gestdo por Competéncias, que visa integrar competéncias, desenvolvimento e
desempenho, como ferramenta de gestao dos recursos humanos. O trabalho consiste
em uma pesquisa exploratéria e de natureza qualitativa, apresentando primeiramente
o referencial tedrico acerca do tema e, posteriormente, um estudo de caso com o
objetivo de mapear competéncias e sugerir mudancas nos processos de Recursos
Humanos, como ponto de partida para implantacdo da Gestdo por Competéncias na
Secretaria Municipal de Administracdo de Esteio/RS. Para tanto, além da pesquisa
documental, foi aplicado um questionario aos servidores que exercem o cargo de
auxiliar de escritério na referida Secretaria, a fim de realizar um levantamento das
competéncias essenciais a funcdo. Como resultado a pesquisa, percebe-se uma
importancia maior dada as competéncias ligadas as atitudes e em menor grau as
competéncias especificas ao desenvolvimento técnico do trabalho. Logo apds sao
sugeridas melhorias em processos de Gestdo de Pessoas, como selecao, lotagéo,
capacitacdo e avaliacdo de desempenho, utilizando-se o0 mapeamento das

competéncias.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo. Recursos Humanos. Competéncias.

Administracdo Municipal.



ABSTRACT

In view of the increasing challenges faced by the public administration, which require
management changes, focusing on citizens and their needs, it is necessary to study,
develop and apply new forms of management. In addition, it is well known that the
development and enhancement of human resources allow the alignment of individual
and organizational goals and, consequently, the achievement of defined goals. In this
sense, tools from private management can be adapted to Public Administration, such
as Human Resources Management. The work presents the Management by Skills
model, which aims to integrate skills, development and performance, as a human
resources management tool. The work consists of an exploratory and qualitative
research, presenting first the theoretical reference about the subject and, later, a case
study with the objective of mapping competences, as a starting point for the
implementation of Management by Competencies in the Municipal Administration
Department of Esteio / RS. Therefore, in addition to the documentary research, a
guestionnaire was applied to the servers that perform the position of office assistant in
said Secretariat, in order to carry out a survey of the essential competencies to the
function. As a result of the research, it is perceived a greater importance given the
competences related to the attitudes and, to a lesser degree, the specific competences
to the technical development of the work. Afterwards, improvements are suggested in
People Management processes, such as selection, stocking, qualification and

performance evaluation, using the mapping of competencies.

Keywords: Public Administration. Management. Human Resources. Skills. Municipal

Administration.
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1 INTRODUCAO

Tendo em vista a crescente exigéncia de qualidade nos servi¢cos prestados
pelos 6rgdos publicos, a abordagem da gestéo por competéncias apresenta-se como
uma importante aliada a qualificacdo e a avaliagcdo dos servidores publicos e dos
servicos prestados aos cidadaos.

Além disso, faz-se necesséria a adequacéo dos érgaos publicos ao Decreto n°
5.707 de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal, a ser implementada pelos 6rgaos e entidades da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional e que prevé o sistema de gestdo por
competéncias como um dos seus instrumentos, juntamente com o plano anual de
capacitacao e o relatério de execucdo do plano anual de capacitacao.

Cada vez mais os gestores entendem a importancia do papel do ser humano
nas organizacdes e na busca de seus objetivos, seja na esfera publica ou privada.
Para tanto, o mapeamento e o desenvolvimento de competéncias tornam-se
ferramentas imprescindiveis.

Segundo Leme (apud Parry, 2011, p,54.), competéncias sdo um agrupamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu desempenho, que
pode ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

Ainda de acordo com Leme (apud Parry, 2011, p.55), para a gestdo por
competéncias funcionar efetivamente, é necessario que sejam identificadas e
especificadas as atribuicbes que um servidor, lotado em uma geréncia, secao,
coordenacao ou secretaria especifica, deve fazer.

O presente trabalho visa apresentar a ferramenta denominada Gestao por
Competéncias, através da revisdo tedrica de conceitos e explicitar a importancia de
sua implementacdo na administracdo publica, na busca da eficiéncia dos servigcos
publicos, da qualificacdo e da motivacdo dos servidores, através do alinhamento da
missdo da organizacdo com as competéncias necessarias. Além disso, objetiva
realizar o mapeamento das competéncias necessarias aos servidores da Secretaria
Municipal de Administragéo, da Prefeitura Municipal de Esteio, como a etapa inicial

para o desenvolvimento de um programa de gestédo por competéncias.
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Diante de uma cultura de desvalorizacdo do servidor publico, € necessario
buscarmos novas formas de gestdo que possibilitem o desenvolvimento das
competéncias necessarias para a prestacao de servicos de qualidade aos cidadaos,
além de qualificar, avaliar e motivar os servidores publicos na busca do resultado
esperado.

A Gestéao por Competéncias pode ser percebida como uma forma de alinhar os
objetivos individuais e 0s organizacionais, como parte do desenvolvimento de uma
estratégia organizacional, integrando competéncia, desempenho e desenvolvimento.

O trabalho apresenta o referencial tedrico sobre o tema e sua aplicabilidade na
administracdo publica, como estratégia organizacional e, também, apresenta o
mapeamento de competéncias do cargo de auxiliar de escritério na Secretaria
Municipal de Administracéo, que sera sugerido como etapa inicial para a implantacéo
da Gestdo por Competéncias, através de modificacdes em processos de RH.

A questéao principal que norteia esta pesquisa é:

De que forma o mapeamento de competéncias pode contribuir na melhoria dos
processos relacionados a gestdo de pessoas?

O objetivo geral deste trabalho € mapear as competéncias necessarias ao
cargo de auxiliar de escritorio, da Secretaria Municipal de Administracdo de Esteio.

Ja os objetivos especificos sao:

e Conceituar a gestdo por competéncias, conhecer sua importancia e sua
aplicacdo nas organizacdes publicas;

o Descrever alguns processos basicos na gestdo de pessoas, como
recrutamento, selecdo, avaliacdo de desempenho, bem como estes processos
sao aplicados na Secretaria Municipal de Administracao;

o Oferecer subsidios para a implantacdo da Gestdo por Competéncias, na
Secretaria Municipal de Administracao, do municipio de Esteio.

Diante de um mercado altamente competitivo, no setor privado sdo amplamente
estudados e instituidos modelos de gestdo que visam a exceléncia dos servigos e,
consequentemente, maior lucratividade. Ja no setor publico, que néo visa o lucro, mas
sim a qualidade dos servicos prestados aos cidadéaos, é possivel instituir o uso de
algumas dessas ferramentas, com o intuito de desburocratizar os servi¢os. De acordo

com Ferlie et all (apud Guimaraes, 2000, p.127), as organizacfes publicas devem
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adotar padrdes de gestdo desenvolvidos para os ambientes das empresas privadas,

com as adequacdes necessarias a natureza do setor publico.
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2 DESCRICAO TEORICA DO PROBLEMA DE PESQUISA

2.1 Contexto Histoérico

A partir da década de 1980, de acordo com Carbone et all (2016) as novas
disciplinas que nascem no campo da teoria das organiza¢ces, em particular as teorias
da visdo de recursos da firma, da competicdo baseada em competéncias, da gestéo
estratégica de RH, da gestdo do conhecimento, da learning organization e da gestao
do capital intelectual apontam para a solucéo de problemas objetivos do cotidiano da
gestdo empresarial, e todas elas, de alguma forma, contribuem para uma
compreensao melhor da formacédo e do desenvolvimento do capital humano nas

organizagoes.

O quadro a seguir apresenta, segundo Carbone et al (2016), as contribui¢cdes

das varias correntes tedricas da administracdo para o estudo do capital humano.
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Tabela 2.1 - Correntes tedricas da administracdo no estudo do capital humano

ESCOLAS E CONTRIBUICOES IMPACTO NO ESTUDO
TEORIAS DO CAPITAL HUMe\NO
NAS ORGANIZACOES

Teoria da Ressalta a importancia dos Fortalece o estudo do

visédo de | recursos internos da organizacao | capital humano

recursos da
firma

para a geracdo de vantagens
competitivas.

organizacional como recurso
estratégico da organizacao,
transformando-o em
vantagem competitiva.

Teoria da
competicao
baseada em
competéncias

Apresenta o conceito de core
competence que designa as
competéncias essenciais, Unicas
e distintivas de uma organizacao
que geram vantagens
competitivas sustentaveis.

Estabelece o caminho de
desenvolvimento profissional

voltado para as
competéncias especificas da
empresa que geram
resultado.

Gestéao
Estratégica de
RH

Estudo das praticas de RH
gue geram resultados superiores
nas organizagoes.

Orienta a formacdo de
capital humano eficaz,
gerador de resultados.
Estabelece os principios da
governanca de RH que
geram resultados superiores.

Gestdo do
conhecimento

Apresenta  estratégias e
metodologias de inovacdo e
retencdo do conhecimento e no
ambito da firma. Mostra como a
tecnologia da Tl pode ser
colocada a servigco da estratégia
e do desenvolvimento de
competéncias.

Orienta o]
desenvolvimento do capital
humano eficaz, gerador de
resultados.

Learning
Organization

Introduz novas metodologias
de desenvolvimento humano e
profissional, tornando o ambiente
de trabalho um espaco de
compartilhamento e
aprendizagem permanente.

Orienta o]
desenvolvimento do capital
humano eficaz, gerador de
resultados.

Gestdo do
capital
intelectual

Oferece mecanismos de
mensuracdo de intangiveis na
organizacao.

Estabelece metodologias
para mensuracédo de capital
humano na empresa.

Fonte: Carbone et al (2016)



14

No Brasil, apos a Revolucdo de 1930, segundo Carmo et al (2017), as
modernizacdes das estruturas de gestdo publica ganharam destaque, com a
separacao entre Estado e mercado e a criagdo de novas instituicdes, dando abertura
a racionalizagcdo e rompendo com o patrimonialismo. A administracdo publica
burocratica baseou-se no modelo weberiano de padronizacgéo e rigidez administrativa,
gue tinha em seus ideais a concepcao de carreiras, a profissionalizacao, a hierarquia,

a impessoalidade e o formalismo.

Carmo et al (2018) relata que, em 1967, a Reforma Administrativa criada
através do Decreto-lei n° 200, parte das atividades publicas foi transferida para
fundacdes, autarquias e sociedades de economia mista, a fim de descentralizar o
poder do Estado. A administracdo publica passou a ser orientada por principios
modernos de gestdo e pela definicAo de funcdes administrativas basicas como

planejamento, gestdo do orcamento, servicos gerais, recursos humanos e financas.

Ja a Constituicdo Federal de 1988 representou, de acordo com Carmo et al
(2018), um retrocesso na modernizacao da gestdo publica brasileira, pois reduziu a
flexibilidade da administragéo indireta, atribuindo-lhe normas de funcionamento iguais
as da administracdo direta. Neste contexto, o poder executivo perdeu autonomia em
relacéo aos 6rgdos publicos e houve a imposicdo de um Regime Juridico Unico aos

servidores publicos, transformando o regime de trabalho para estatutéario.

Carmo et al (2018) relatam também que, a partir da década de 1990, as
reformas do aparelho estatal brasileiro seguiram as linhas da Nova Gestéo Publica,
gue pretendia superar o modelo burocratico através de um modelo gerencialista que,
basicamente, consistia em adaptar e transferir conhecimentos gerenciais do setor
privado para o setor publico. O Estado passa, entdo, a ter um papel mais de regulador
e provedor de servicos. O modelo gerencial na administracdo publica permitiu, ao
administrador, ter maior autonomia na gestao dos recursos humanos, gue comecam

a ser mais valorizados na gestéo dos resultados.

De acordo com Carmo et al (2018), recentemente houve a introducdo de
aspectos estratégicos a gestdo de pessoas, através dos Decretos 5.707/2006 e
7.133/2010. O primeiro traz a instituicao de planos de desenvolvimento de pessoal a
serem implementados pelos 6rgaos e instituicbes da administragdo publica federal e

0 segundo aprova critérios e procedimentos para a realizacdo de avaliacbes de
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desempenho individuais e institucionais, com o intuito de inserir a gestdo por

resultados no setor publico federal.

2.2 Competéncias e Gestdo das Competéncias

De acordo com Lima e Borges-Andrade (2006), o conceito de competéncias é
central em inUmeras abordagens utilizadas na psicologia organizacional e do trabalho,
desde as que focalizam fendmenos como inteligéncia (uma forma de competéncia
geral) em selecao de pessoal, passando pelas que se preocupam com a motivacao
humana no trabalho, até as que procuram compreender como se da a aprendizagem
em treinamento, desenvolvimento e educacdo e, mais recentemente, com a
aprendizagem néo induzida por processos organizacionais sistematizados, como por

exemplo, estratégias de aprendizagem e metacognicao.

Lima e Borges-Andrade (2006), acreditam que € muito controversa a ideia de
enquadrar tracos de personalidade e fatores de inteligéncia como competéncia e que,
portanto, muitos autores preferem limitar o conceito de competéncias a
conhecimentos, habilidades e atitudes, considerando estes tracos e fatores como
disposicionais, mais estaveis e preditores de competéncias. Assim, as competéncias
seriam consideradas menos estaveis e mais dependentes da interacdo do individuo

com seu ambiente, para que possam ser adquiridas, retidas e transferidas.

Os autores Guimaraes, Bruno-Faria e Branddo (2006), aduzem que as
competéncias podem ser classificadas como: organizacionais, aquelas que sao
inerentes a organizacdo como um todo e estdo relacionadas a competitividade das
organizacOes; e individuais, aquelas que sao inerentes aos individuos e que sdo
resultantes de uma combinacao de recursos interdependentes e da aplicacdo destes

ao trabalho.

Conforme Rabaglio (2001), é preciso fazer a Gestao de Pessoas com foco em
suas competéncias, auxiliando a desenvolver o conhecimento, as habilidades e as

atitudes dos profissionais.

Segundo Fleury e Fleury (2006), competéncias sdo um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes que proporcionam um alto desempenho,



16

podendo ser considerado como um estoque de recursos que o individuo detém. Para
eles, a competéncia é “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizac¢ao e valor social ao individuo”.

Ja Brandao e Guimaraes (2001) acreditam que competéncia significa “assumir
responsabilidades frente a situacbes de trabalho complexas aliado ao

exercicio sisteméatico de uma reflexividade no trabalho”.

7

Para Chiavenato (2006), a gestdo por competéncias € um programa
sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais que
proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negdcio, identificando os pontos
de exceléncia e os pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento,

tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis.

Ja Kilimnik, Moraes e Sant’anna (2005), compreendem a competéncia como o
resultado de multiplos saberes, obtidos das mais variadas formas: via transferéncia,
aprendizagem, adaptagdo, os quais possibilitam ao individuo criar uma base de
conhecimentos e habilidades capazes de resolucdo de problemas em situacoes

concretas.

Atualmente, ainda de acordo com Kilimnik, Moraes e Sant’anna (2005), a nogao
de competéncia tem se ampliado, visando incorporar novas questbes como a
necessidade de maior articulagdo entre competéncias organizacionais, individuais e
as estratégias organizacionais, maior integracdo do conceito de competéncias as
politicas e praticas de gestédo de pessoas, o reconhecimento de que cabe a empresa
um importante papel de estimular e dar o suporte necessario para que as pessoas
possam exercer suas competéncias e, concomitantemente, receberem o que as

organizacdes tém a lhes oferecer.

De acordo com Brand&o e Guimardaes (2001), as organizacfes devem planejar,
selecionar, desenvolver e remunerar 0S recursos humanos, tendo como foco
as competéncias essenciais e identificando as competéncias que serdo necessarias

para que se alcance a visédo de futuro que almejam.

Estes autores afirmam, também, que a gestdo de competéncias esta
relacionada a gestdo de desempenho, complementando-se dentro da gestdo

organizacional.
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Dutra (2011) relaciona desempenho e desenvolvimento, reforcando a ideia de
gue guanto maior o nivel de complexidade assumido pelo individuo na sua carreira
atual, tanto maior serd sua experiéncia e o valor que ele agora agrega a organizacao

0 acompanhard em sua trajetéria profissional.

A area de Gestdo de Recursos Humanos tem a responsabilidade de identificar
e desenvolver nas pessoas as competéncias necessarias para atingir os objetivos da
organizacdo. A busca por novos modelos de gestdo é necessaria para que
abandonemos, definitivamente, caracteristicas tao arraigadas no nosso sistema, como

a burocracia e o patrimonialismo.

Kilimnik, Moraes e Sant'anna (2005) destacam que, identificadas as
competéncias mais demandadas pelas organizacbes e reconhecendo-se as
potencialidades que uma efetiva aplicacdo que o conceito de competéncia pode
propiciar ao desenvolvimento de acfes organizativas capazes de respostas mais
assertivas ao ambiente turbulento e mutavel que caracteriza o presente contexto dos
negdécios, bem como de viabilizacdo das condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento,
por parte dos trabalhadores , do maximo do seu potencial, enquanto seres humanos,
cabe investigar até que ponto as politicas e as praticas de gestdo de Recursos
Humanos prevalecentes nas organizacdes tém favorecido, ou requerem ser
modernizadas no sentido de criar as condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento, a

aplicacao e a retencéao das competéncias individuais requeridas.

2.3 Implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias

Feuerschutte (2009) considera a implantagéo da gestao por competéncias um
desafio para o0s gestores publicos, pois a administracdo publica néo
dispbe de flexibilidade e de alternativas de motivagdo monetéria ou outros recursos

necessarios para estimular seus profissionais.

No Brasil, em 2006, o Decreto 5707/2006 instituiu a politica e as diretrizes para
o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal, direta, autarquica e
fundacional. O Decreto tem como finalidades a melhoria da eficiéncia, eficacia e da

qualidade dos servicos prestados, o permanente desenvolvimento do servidor publico,
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a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicbes, a divulgacdo e gerenciamento das acdes de capacitacdo e a
racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacdo. Este decreto descreve a
gestédo por competéncias como:

(...) gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo (Brasil, 2006).

Ja o Decreto 7133/2010, regulamenta os critérios e procedimentos que devem
ser observados nas avaliagbes de desempenho e nos pagamentos das gratificacdes
por desempenho, inserindo, desta forma, a gestéo por resultados no setor publico.

Segundo Amaral (2006), a gestdo por competéncias é relativamente nova e
complexa e isso contribui para a manutencdo das incertezas quanto a sua

aplicabilidade na administracédo publica brasileira.

Para desenvolver um planejamento para a implantagcdo da metodologia de
Gestao por Competéncias, a organizacdo devera ter definidos aspectos importantes

como visao, missao, valores, principios, estratégias e metas.

A implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, exige mudancas
organizacionais a partir da éarea de Recursos Humanos, comecando pelo

mapeamento das competéncias.

De acordo com Carbone et al (2016), a primeira etapa para a implantacao
desta metodologia é descrever quais sdo as competéncias necessarias para atingir
0s objetivos da organizacdo. Ainda conforme o autor, as competéncias devem
representar um desempenho ou comportamento esperado do profissional. Este
diagnéstico das competéncias visa identificar as competéncias disponiveis e
mensurar a lacuna existente entre 0 que se tem e 0 que € necessario para atingir os

objetivos organizacionais.

Carvalho (2009) aduz que o mapeamento das competéncias pode também
identificar as necessidades de capacitagdo, dando inicio ao desenho instrucional,

onde sera contemplado: identificacdo e analise das necessidades; definicdo de
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objetivos instrucionais; definicdo das condicbes ambientais e dos recursos materiais;
definicdo de estratégias e métodos; definicAo de conteddo; implementacdo e

avaliacao da capacitacéo.

Além disso, a aplicacdo deste modelo de gestdo estd presente nas diversas
acOes da gestdo de pessoas como recrutamento, selecdo, alocacéo,
desenvolvimento, motivacédo, treinamento e avaliacdo de desempenho, como

veremos brevemente a seguir.

2.3.1 Recrutamento, Selecao e Lotacao

O recrutamento e selecdo formam, segundo Chiavenato (2002), uma dimensao
crucial para a implantacdo do modelo de Gestédo por Competéncias, pois quando bem
conduzidas, aumentam a probabilidade de atrair talentos alinhados com as estratégias

e a missao da organizacao.

No setor publico, esta etapa tem seu foco no cargo e ndo nas competéncias,
pois a selecdo é feita através de concursos publicos. Alguns concursos ja incluem
provas de titulos, facilitando a identificagcdo das competéncias de cada candidato,
porém ainda é preciso incluir outras ferramentas de avaliacdo. O processo inicial de
mapeamento das competéncias necessarias a cada cargo pode auxiliar na formatacao

do concurso.

De acordo com Kalil (2005), a adoc¢éao de praticas de selecdo de pessoas com
foco nas competéncias € possivel no setor publico. Segundo o autor, as etapas
fundamentais desta etapa nessas organizacdes sao o recrutamento e selegéo
externa, lotacdo e movimentacdo e selecdo interna. Apés levantadas as lacunas de
competéncias existentes em cada equipe de trabalho, o processo de recrutamento
deve ser deflagrado de modo a atrair os candidatos com o perfil desejado, por meio
de publicacdes voltadas para grupos especificos e de outros meios disponiveis. Os
concursos devem ter como objetivo a sele¢cdo de individuos que apresentem as
competéncias requeridas pelas equipes e/ou areas a serem supridas e estejam

alinhados com as competéncias estratégicas definidas pela organizacéo (Kalil, 2005).

A sugestdo de Leme (2011) é a realizacdo de uma entrevista técnica e

comportamental com os servidores nomeados em concurso, previamente a sua
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lotacao, identificando para qual secretaria, coordenacao, geréncia ou se¢ao ele tem o

perfil mais adequado.

2.3.2 Carreira, Desenvolvimento e Motivacao

Ribeiro (2000), identifica que as principais dificuldades no treinamento e
desenvolvimento dos servidores publicos séo a lentiddo dos processos decisorios, a
obrigatoriedade de concursos publicos, a estrutura de RH burocratizada, a falta de
visdo sistémica e a pouca valorizacdo da cidadania. Além disso, de acordo com
Campello (2000), a pluralidade de objetivos e interesses, as restricdes orcamentarias,
a estrutura burocrética e a transitoriedade de governos sdo problemas para que se
tenha uma direcéo definida dentro do setor publico.

A maneira principal dos servidores publicos perceberem uma maior
remuneracao € pelo tempo de servico contabilizado, agregando triénios ou outras
gratificacdes deste tipo ao longo da carreira. Existem algumas organizac6es publicas
que implantaram o Plano de Carreira, onde séo avaliados critérios, que nem sempre

estdo atrelados as competéncias, mas que dao condicdes de ascensdo salarial.

Brandao e Guimarées (2001) relatam que as atividades que visam desenvolver
as competéncias necessarias das pessoas, auxiliam dentro da administracao publica,

no gerenciamento da carreira € no processo de empregabilidade.

E de extrema relevancia que o servidor publico tenha acesso a um plano de
carreira que o motive a desenvolver suas competéncias e que faga com que se sinta

valorizado.

Neste sentido, Kalil (apud MELLO, 2012, p.38), apresenta 0s principais
resultados da abordagem das competéncias na reestruturacdo dos sistemas de
cargos e carreiras e na definicdo de novas estratégias de remuneracao no servico
publico, sao:

e clareza na definicAo dos pré-requisitos necesséarios para a
progressédo na carreira (competéncias);

e criacao de critérios baseados em competéncias para o exercicio de
cargos de confianca;

e desenvolvimento de sistematica de comparagdo/avaliacdo do
sistema de remuneragdo e reconhecimento da organizagdo em
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relacdo ao praticado pelo mercado - mercado publico e privado,
nacional e internacional;

e desenvolvimento de sistematica de remuneracdo vinculada ao
aprimoramento e reconhecimento de competéncias que séo
determinantes para a melhoria do desempenho da organizacéo
(competéncias estratégicas);

e desenvolvimento de estudos que permitam a incorporacdo do
desempenho e das competéncias efetivamente demonstrados pelo
servidor como fatores importantes para a formulacéo de estratégias
de remuneracéo e planejamento de carreiras adequadas, reduzindo
0 peso da qualificacdo académica e do tempo de servico;

e desenvolvimento de banco de talentos que permita a identificacéo e
a formacéo dos potenciais sucessores para 0s cargos gerenciais e
criticos da organizacao.

2.3.3 Avaliacéo

O Decreto 84.669/1980, que trata da avaliacdo de desempenho dos servidores
no setor publico, apresenta como requisitos de avaliacéo para o crescimento funcional
a qualidade e a quantidade de trabalho, a iniciativa e a cooperacgao, a assiduidade e
a urbanidade, a pontualidade e a disciplina e a antiguidade no servi¢co publico, sem

levar em consideracdo as competéncias especificas de cada cargo.

De acordo com a Lei 8.112/1990, o servidor nomeado para provimento de cargo
efetivo, quando entrar em exercicio, ficara sujeito ao estagio probatorio, por 24 meses,
durante o qual a sua aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliacdo para o
desempenho do cargo, observando-se itens como assiduidade, disciplina, capacidade
de iniciativa, produtividade e responsabilidade. Percebe-se aqui, também, que néao é

contemplada a avaliacdo das competéncias necessarias ao provimento do cargo.

Segundo Mascarenhas (2008), através do modelo de gestédo por competéncias
€ possivel a definicdo de parametros para um sistema de gestdo de pessoas que
cologue em destaque a integracdo entre a visdo estratégica da organizacdo, suas
competéncias organizacionais importantes, as competéncias individuais requeridas e

a gestao dessas competéncias.

Para Branddo e Guimardes (2001), apés a formulacdo da estratégia

organizacional, é possivel definir indicadores de desempenho e metas, que

concretizem o desempenho esperado.
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Fernandes e Hipdlito (2008) relatam que, a caracterizacdo das competéncias
engquanto métrica de avaliagcdo ndo se fundamenta na intensidade ou na frequéncia,

mas na evolucédo da complexidade na qual esse comportamento é exigido.

Carvalho (2009) ressalta que, ainda que um individuo tenha participado de
evento de aprendizagem baseado em competéncias, isso nao significa,
necessariamente, que ele ird apresentar essas competéncias quando precisar
desempenhar papéis na organizacdo. Isso acontece porgue, além das competéncias
desenvolvidas, € preciso que o individuo esteja motivado e que haja suporte da

organizacao.

A sugestao de Kalil (2005) é de que a avaliacdo de desempenho (somatorio
das competéncias entregues com o0s resultados produzidos) deva ser considerada
quesito fundamental na determinacdo da progressao funcional e/ou remuneracao

variavel do servidor.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho consiste em uma pesquisa exploratoria e descritiva, de
natureza quali-quantitativa, através de um estudo de caso, com o objetivo de gerar
conhecimento, utilizando-se o levantamento de dados, a pesquisa documental e

observacao.

A pesquisa exploratoria, de acordo com Zanella (2009) apud Gil (2007), tem a
finalidade de ampliar o conhecimento a respeito de um determinado fendmeno,
explora a realidade na busca de maior conhecimento. A analise descritiva descreve

com exatidao os fatos e fendbmenos de determinada realidade.

De acordo com Godoy (1995) a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou
medir 0os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na andlise de
dados. Parte de guestdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacao estudada, procurando entender os fenbmenos segundo a perspectiva dos

sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo.

Em um estudo quantitativo, conforme Godoy (1995), o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido a priori, com hip6teses claramente
especificadas e variaveis operacionalmente definidas. Na pesquisa quantitativa, ainda
de acordo com Godoy (1995), o pesquisador busca a precisao, evitando distor¢des na
etapa de analise e interpretacdo dos dados, garantindo assim uma margem de

seguranca em relacao as inferéncias obtidas.

Em relacdo a pesquisa bibliogréfica, Gil (2007) diz que desenvolvida com base
em material j& elaborado como livros, artigos e teses, a pesquisa bibliografica possui
carater exploratério, pois permite maior familiaridade com o problema, aprimoramento

de ideias ou descoberta de intuicdes.

Os dados utilizados neste trabalho foram coletados através de pesquisa
documental e de levantamento bibliografico. De acordo com Zanella (2009), a
pesquisa documental envolve a investigagdo em documentos internos (da
organizacao) ou externos (governamentais, de organizagdes ndo governamentais ou

instituicbes de pesquisas, entre outros).
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De acordo com Fonseca (2007), a observacdo em ciéncia possibilita ao
cientista comprovar, ou ndo, a sua hipotese sobre um determinado problema, a
respeito de um comportamento ou de uma situagdo ambiental. Baseado nas
observacfes, o pesquisador identifica as deficiéncias existentes e as variaveis que

afetam a situacao, assim como os recursos disponiveis no ambiente.

No contexto historico, apresenta-se o desenvolvimento e o crescimento da
importancia dos recursos humano nas organizac¢des, através da modernizacao das

estruturas de Gestao Publica e a consequente mudanc¢a nos modelos de gestéo.

Em seguida sdo apresentados os conceitos basicos de competéncias a de
Gestao por Competéncias, bem como sua importancia no planejamento estratégico

da organizagéo.

Logo apOs sdo descritos os procedimentos nos quais a Gestdo por

Competéncias pode ser implantada em uma organizacao publica.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O presente trabalho busca mapear as competéncias necessarias ao cargo de
auxiliar de escritério entre os servidores que atuam na Secretaria Municipal de
Administracdo, ho municipio de Esteio, a partir da descricdo de suas atribuicdes e da

aplicacao de um questionario aos servidores que atuam nesta funcao.

A inspiracao para este estudo advém da premente necessidade de qualificacéo
continua e valorizagdo dos servidores publicos e da crenca de que a Gestdo por

Competéncias se apresenta como uma importante ferramenta neste sentido.

O cargo de auxiliar de escritorio foi escolhido para a presente andlise pois
representa cerca de 40% dos servidores que atuam na Secretaria de Administracao,
conforme Tabela 4.1 — Quadro de servidores SMAD, em diferentes setores e com

atribuicdes e responsabilidades distintas.
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Tabela 4.1- Quadro de servidores da Secretaria Municipal de Administracao

CARGO QUANTIDADE

Analista de Sistema 1

Arquivista 1

N
N

Auxiliar de Escritério

Continuo

Eletricista

Eng° de Seguranca do Trabalho

Gestor Financeiro
Médico do Trabalho
Médico Perito

Motorista

Psicologo

Servente

Técnico Enfermagem do Trabalho

Técnico em Contabilidade

Técnico em Informatica

Técnico em Telecomunicacdes

Técnico Seguranca do Trabalho

NN R A R R AR O R R R PR w

Telefonista

Fonte: Propria autora (2019)

4.1 Apresentacéo da Secretaria Municipal de Administragao

A Secretaria Municipal de Administracdo (SMAD) é responsavel pelos atos
referentes ao pessoal da Prefeitura Municipal de Esteio como concurso, nomeacao,
férias, folha de pagamento, admissdo, rescisdo, avancos, licencas, frequéncia,
aposentadoria, entre outros. Além disso, ordena e gerencia 0S servicos e atos
administrativos pertinentes ao controle e desenvolvimento de expedientes
administrativos internos e externos, processos legislativos e demais de interesse da

Administracdo Publica.
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Além disso, de acordo com a Lei Complementar 6711/2017, que dispfe sobre
o Modelo de Governanca e Gestdo do Poder Executivo Municipal, a SMAD é a
unidade central do Sistema de Gestdo Administrativa. O Sistema de Gestéo
Administrativa deve estruturar as atividades de planejar, desenvolver e coordenar os
sistemas administrativos de gestdo de pessoal, desenvolvimento organizacional e
modernizacdo administrativa aplicados a Administracdo Publica Municipal; promover,
supervisionar e avaliar a execucao de planos e projetos de tecnologia da informacéo;
desenvolvimento de normas disciplinadoras dos procedimentos relativos a patrimonio,
materiais, transporte e comunicacao interna; sistematizacao da politica de compras e
aguisicao de servicos, estabelecendo critérios gerenciais e disciplinadores as regras
e procedimentos dos processos de licitagfes e contratos, aplicados a Administracdo
Publica Municipal.

Branddo e Guimaraes (2001) aduzem que as organizacGes devem planejar,
selecionar, desenvolver e remunerar 0s recursos humanos tendo como foco as
competéncias necessarias ao alcance da visdo de futuro a que se propdem. Para
tanto, € essencial que a organizacao tenha definidos conceitos importantes como

missao, valores, visdo, principios, estratégias e metas.

Levando-se em consideracdo a referida Lei Complementar Municipal
6711/2017 e os principios da administracdo publica, quais sejam, legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, sugere-se 0s seguintes

conceitos:

Missao: Formular e implementar politicas administrativas visando a valorizacéo
do servidor publico, através da gestdo e capacitacdo dos recursos humanos, com

énfase na modernizacédo, na seguranca do trabalho e na saude coletiva e individual.

Visdo: Ser referéncia em politicas administrativas da gestdo publica e na

valorizac&o dos seus servidores.

Valores: Etica, eficiéncia, respeito, compromisso com resultados, transparéncia

e trabalho em equipe.

Além dos principios da administragdo publica, estes conceitos foram
formulados com base em pesquisa em secretarias municipais e estaduais de
administracdo. A sugestdo sera encaminhada ao conhecimento do Secretario de

Administragdo para que seja analisada e definida em reunido do Gabinete de
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Governanca e Gestao, juntamente com o Exmo. Prefeito Municipal, tendo como base

o planejamento estratégico da atual gestao.

A SMAD conta atualmente com 54 servidores, distribuidos em setores como
Folha de Pagamento, Gestdo de Recursos Humanos, Atendimento ao Cidad&o,
Seguranca e Medicina do Trabalho, Arquivo Geral, Regime Proprio de Previdéncia

Prev-Esteio, Tecnologia da Informacao e Patrimonio.

4.2 Apresentacdo do Cargo de Auxiliar de Escritorio

De acordo com a Lei Municipal 5231/2011, a investidura em cargo publico
depende de aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos,
de acordo com a natureza e complexidade do cargo, na forma previste em Lei,
ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre

nomeacao e exoneracao.

Os requisitos para o cargo de auxiliar de escritorio, segundo a lei Municipal
6643/2017, sdo ensino médio completo e idade minima de 18 anos.

Ainda de acordo com a mesma lei, as atribuicbes desta funcédo sdo: executar
servicos gerais, tais como separacdo e classificagdo de documentos e
correspondéncias, transcricdo de dados, lancamentos, prestacdo de informacdes,
participacdo na organizacdo de arquivos e ficharios e datilografia de cartas, minutas
e outros textos, seguindo processos e rotinas estabelecidas e valendo-se de sua
experiéncia para atender as necessidades administrativas; coletar dados diversos,
consultando documentos, transcri¢des, arquivos e ficharios, e efetuando calculos com
o auxilio de maquina de calcular, para obter as informacdes necesséarias ao
cumprimento da rotina administrativa; efetuar langamentos em livros fiscais,
registrando os comprovantes de transacdes comerciais, para permitir o controle da
documentacdo e consulta da fiscalizagdo; participar da atualizacdo de ficharios e
arquivos, classificando os documentos por matéria ou ordem alfabética, para
possibilitar o controle sistematico dos mesmos; participar do controle de requisicao e
recebimento do material de escritorio, providenciando os formulérios de solicitagédo e

acompanhando o recebimento, para manter o nivel de material necessario ao setor



29

de trabalho; datilografar ou digitar textos diversos, transcrevendo originais,
manuscritos ou impressos e preenchendo formularios e fichas para atender as rotinas
administrativas; atender chamadas telefonicas, anotando ou enviando recados e
dados de rotina, para obter ou fornecer informacdes; operar maquinas de duplicacédo
de documentos; controlar as condicbes de maquinas, instalacbes e dependéncias,
observando seu estado de conservacdo e uso, para providenciar, se necessario,

reparo, manuteng&o ou limpeza; executar outras atividades afins.

4.3 Coleta de Dados

Para Guimaraes, Bruno-Faria e Brandao (2006), diagnosticar competéncias em
uma organizacdo implica em realizar um prognostico a respeito das competéncias
organizacionais relevantes a consecucao das estratégias e, dentre estas, aquelas ja
existentes na organizacao e, a partir dessas identificar as competéncias de grupos e
individuais.

Ainda de acordos com estes autores, s&o diversas as fontes de informacgao que
podem ser utilizadas no processo de identificacdo de competéncias. Além de dados
relacionados com a estratégia coorporativa, a organizacéo pode se valer de relatérios
de avaliacdo de desempenho, de pesquisas de satisfacédo de cliente e de pesquisas
de clima organizacional, entre outros. Além disso, € comum a utlizacdo de
instrumentos de pesquisa elaborados especificamente para identificar competéncias

relevantes a organizacéao.

Com o intuito de auxiliar no diagnéstico das competéncias relevantes ao cargo
de auxiliar de escritério na SMAD, foi elaborado um questionario semiestruturado,
formado por 25 questbes fechadas e 1 questdo aberta e resposta opcional. As
competéncias elencadas no questionario foram sugeridas apds pesquisa no
referencial tedrico, de analise documental da SMAD e observacdo no local de

trabalho.
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Tabela 4.2 — Competéncias elencadas no questionario aplicado.

COMPETENCIA

1. Comunicar-se com clareza e objetividade.

2. Saber usar as ferramentas da informatica para a execucdo do trabalho
(editores de texto, planilhas, etc.).

3. Saber usar as ferramentas da internet para a execucao do trabalho.

4. Argumentar de forma convincente.

5. Ter conhecimento sobre licitacbes e contratos administrativos.

6. Prestar atendimento de qualidade ao publico-alvo, procurando satisfazer
suas expectativas.

7. Ter conhecimento sobre o funcionamento e a organizacéo da secretaria de

administracao.

8. Ternocgdes basicas sobre o funcionamento das demais secretarias e 6rgdos
publicos.

9. Saber utilizar sistemas estruturados da sua area (GFIP/SEFIP, SIAPES,
SIASG/PREGAO, etc.).

10.Ter nogdes béasicas sobre a legislacao pertinente a administracao publica
municipal (estatuto dos servidores, leis, decretos, etc.).

11.Ter nogBes basicas sobre a legislacado pertinente ao Regime Proprio de
Previdéncia do municipio.

12.Escrever de forma clara e sucinta.

13.Ter conhecimento de calculos e operar maquinas de calcular.

14.Agir com ética na prestacao de servicos e no relacionamento interpessoal.

15. Ter conhecimento sobre gestdo de pessoas.

16.Ter conhecimento de praticas de rotinas contabeis.

17.Saber planejar, implementar e acompanhar projetos.

18.Ser capaz de organizar seu trabalho de modo que outra pessoa possa dar
continuidade.

19.Ser capaz de trabalhar em equipe.

20. Assumir responsabilidades.

21.Ser capaz de solucionar problemas de forma agil e eficiente.

22.Ser proativo.

23.Manter-se atualizado sobre as possibilidades de capacitacdo na sua area.

24.Ser capaz de adaptar-se a novas situacoes.

25.Estar comprometido com os interesses da organizacéo.

Fonte: Prépria autora (2019)

O questionério foi aplicado pessoalmente, no local de trabalho do servidor,

juntamente com uma carta de apresentacao, destacando os objetivos de tal pesquisa.

O questionario constitui-se de duas colunas, sendo a primeira com a descricao
das competéncia, conforme Tabela acima e a segunda a avaliacdo do grau de

importancia dessas competéncias, no desenvolvimento das func¢des, de acordo com
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a escala: 1 — Nem um pouco importante; 2 — Pouco importante; 3 — Medianamente

importante; 4 — Muito importante; 5 — Totalmente importante.

O questionario foi entregue a 17 servidores ativos, visto que 5 auxiliares de
escritorio estavam afastados por motivo de férias ou licenca maternidade, quando foi
feita a pesquisa. Destes, 11 questionarios retornaram, representando 64% do publico

alvo.

A pesquisa foi realizada no periodo de 19 a 22/03/2019 e ap0s a coleta de
dados do questionario, estes foram tabulados para a confeccdo de tabelas e

mensuracao dos resultados da analise.

A escala de avaliacdo utilizada foi a de Likert, que trata - se de um enfoque
muito utilizado nas investigacfes sociais e que foi desenvolvido no inicio dos anos
1930, por Rensis Likert.

Apenas um dos questionarios retornou sem os dados solicitados de
identificacdo, que eram: idade, tempo de servico na Prefeitura Municipal e

escolaridade.

4.4 Resultados

De acordo com o grau de instrucdo dos auxiliares de escritorio que atuam na

SMAD, os dados coletados apresentaram os seguintes resultados:

Tabela 4.3 - Escolaridade dos entrevistados

ESCOLARIDADE TOTAL DE SERVIDORES

Especializacéo

Superior Completo

Superior Incompleto

AN W

Ensino Médio

Fonte: Prépria autora (2019)
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De acordo com o tempo de servico na Prefeitura dos auxiliares de escritdrio que

atuam na SMAD, os dados demonstraram o que segue:

Tabela 4.4 — Tempo de servigo dos entrevistados

TEMPO DE SERVICO | TOTAL DE SERVIDORES
Menos de 5 anos 2
Entre 5 e 10 anos 4
Entre 10 e 15 anos 3
Mais de 15 anos 1

Fonte: Prépria autora (2019)

De acordo com as notas dadas de 1 a 5, conforme escala e através da média

aritmética, descreve-se o grau de importancia das competéncias, de acordo com o0s

entrevistados:

Tabela 4.5 — Importancia das competéncias de acordo com 0s entrevistados.

IMPORTANCIA COMPETENCIA TABELA MEDIA
DAS ARITMETICA
COMPETENCIAS
1° Agir com ética na prestacdo de servicos e no 4,90
relacionamento interpessoal.
2° Ser capaz de trabalhar em equipe. 4,81
3° Assumir responsabilidades. 4,72
4° Saber usar as ferramentas da 4,54
informatica para a execucédo do trabalho
(editores de texto, planilhas, etc.);
prestar atendimento de qualidade ao
publico-alvo, procurando satisfazer suas
expectativas; ser capaz de organizar
seu trabalho de modo que outra pessoa
possa dar continuidade.
5° Escrever de forma clara e sucinta; ser 4,45
proativo.
6° Comunicar-se com clareza e 4,36

objetividade; ser capaz de solucionar
problemas de forma agil e eficiente;
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estar comprometido com os interesses
da organizagéo.

70

Saber usar as ferramentas da internet
para a execucéao do trabalho; ter
conhecimento sobre o funcionamento e
a organizacao da secretaria de
administracao.

4,27

80

Ser capaz de adaptar-se a novas
situacoes.

4,18

90

Ter no¢des béasicas sobre a legislacdo
pertinente a administracdo publica
municipal (estatuto dos servidores, leis,
decretos, etc.); manter-se atualizado
sobre as possibilidades de capacitacao
na sua area.

4,09

10°

Argumentar de forma convincente; ter
conhecimento de célculos e operar
maquinas de calcular.

3,90

11°

Ter no¢des béasicas sobre a legislacao
pertinente ao Regime Proprio de
Previdéncia do municipio.

3,81

12°

Ter conhecimento sobre gestédo de
pessoas.

3,72

13°

Saber planejar, implementar e
acompanhar projetos.

3,54

14°

Saber utilizar sistemas estruturados da
sua area (GFIP/SEFIP, SIAPES,
SIASG/PREGAQO, etc.).

3,45

15°

Ter no¢des béasicas sobre o
funcionamento das demais secretarias e
orgédos publicos.

3,36

16°

Ter conhecimento de préticas de rotinas
contabeis.

3,18

17°

Ter conhecimento sobre licitacbes e
contratos administrativos.

2,54

Fonte: Prépria autora (2019)

Poucos servidores responderam a questdo dissertativa, porém entre as

respostas, destacaram-se competéncias ligadas as atitudes como controle emocional,

empatia, resiliéncia, positivismo e perseverancga.
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Da mesma forma, no questionario de perguntas fechadas, percebe-se a
importancia dada as competéncias ligadas as atitudes, como a ética, o trabalho em
equipe e a responsabilidade. Logo em seguida aparecem as competéncias ligadas ao
conhecimento, habilidade e atitude, de forma mesclada. Em grau de menor
importancia aparecem as competéncias especificas ao desenvolvimento de

determinado trabalho.

Para Guimardes, Bruno-Faria e Branddo (2006), o diagnéstico de
competéncias € um primeiro passo para subsidiar o processo decisorio de
organizacdes a respeito de estratégias, politicas de gestdo em geral e de gestédo de
pessoas em particular. Afirmam, ainda, que um diagnéstico de competéncias é util
para subsidiar o processo decisério organizacional a respeito de acdes de
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo, as quais visam promover a

aprendizagem.

No cenario de desenvolvimento de competéncias individuais, 0S processos
relacionados a gestdo de pessoas tornam-se imprescindiveis, de acordo com
Mascarenhas (2008):

Ao assumirmos a importancia do alinhamento e do desenvolvimento de
competéncias a competitividade de uma organiza¢ao, devemos reconhecer a
necessidade de criarmos um sistema integrado e coerente de gestdo de
pessoas que reforce a interacdo entre as pessoas e o intercAmbio entre os
diversos tipos de conhecimento (aqueles relacionados a tecnologia, a
producdo, ao gerenciamento, etc.), promovendo a aprendizagem nos
diversos niveis da organizagdo. Esse sistema deve articular diversos
subsistemas de RH, e ndo apenas aqueles processos tradicionalmente
conhecidos como treinamento e desenvolvimento. Na pratica, o
desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica o recrutamento
e a selecéo de individuos com certas competéncias individuais, bem como a
remuneracéo de forma a promover atitudes e comportamentos coerentes com
a visao estratégica da organizacdo. O subsistema de movimentagdo de
pessoas deve ser configurado e administrado de forma a refletir as
necessidades associadas a constru¢do das competéncias organizacionais, e
a avaliacdo de desempenho deve ser considerada um instrumento de
desenvolvimento capaz de integrar 0s interesses da organizagdo aos

individuos. (MASCARENHAS, 2008).

Para darmos inicio ao processo de implantacdo deste modelo de gestdo é
necessaria a apresentacdo do tema as chefias, buscando seu apoio através de

7

discussbes e propostas. Logo apos é preciso sensibilizar também os servidores,
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principais atores deste processo, para que acreditem e contribuam na evolugcédo do

processo.

Em relacdo aos processos de Gestéo de Pessoas, 0 processo de selecao pode
ser aprimorado, mantendo-se 0 concurso publico, mas com um edital mais especifico
guanto as atribui¢cdes do cargo, de acordo com a formacéao e as necessidades de cada

setor.

Além disso, as lota¢Bes que atualmente ocorrem mediante a necessidade das
secretarias municipais e direcionadas conforme nomeacéo e posse dos aprovados em
concurso, podera ser precedida por uma entrevista no intuito de alinhar as
necessidades dos locais de trabalho com as competéncias do candidato. O Banco de
Talentos, desenvolvidos h& pouco tempo na Prefeitura, também deve auxiliar no
remanejamento dos servidores, conforme o desenvolvimento das suas habilidades.
Ja para o preenchimento dos cargos de gestdo de forma justa e transparente, a
criacdo de um concurso interno que avaliasse as competéncias de cada candidato

traria motivagao aos servidores.

A capacitacdo dos servidores esta atrelada a recentemente criada Escola de
Gestdo Publica Municipal , que tem como missdo promover capacitacbfes aos
servidores publicos, buscando o desenvolvimento e a qualificacdo em conformidade
com a gestdo publica, visando a exceléncia do servico prestado aos municipes e
promover o desenvolvimento do capital intelectual e a gestdo do conhecimento
através do processo de aprendizagem continua. A Escola de Gestdo realiza o
levantamento das necessidades de treinamento junto aos responsaveis por cada
secretaria e busca parcerias e convénios com instituicbes de ensino, ONGs e 6rgaos
publicos, além de utilizar recursos internos de servidores capacitados através do curso

de Formacédo de Educadores, fornecido pela propria Escola.

A avaliacdo de desempenho ocorre atualmente, apenas durante o periodo do
estagio probatorio, a cada seis meses, durante trés anos, onde sao avaliados itens
como pontualidade, assiduidade, desenvolvimento das tarefas, relacionamento
interpessoal e com a chefia. De acordo com a Gestéo por Competéncias, a avaliagcao
deve ocorrer de forma continua e com frequéncia determinada, alinhada as

competéncias inerentes a cada funcdo e deve garantir o feedback da avaliacdo ao
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servidor. Da mesma forma, deve haver a avaliagcdo dos cargos de chefia por seus

subordinados, buscando administrar eventuais conflitos.

Alguns programas de grande relevancia para o desenvolvimento da Gestéo por
Competéncias, como a Escola de Gestdo e o Banco de Talentos, ja estdo em

andamento na Secretaria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E premente a necessidade do ajuste do setor publico as novas formas de
gestdo dos recursos humanos, como forma de motivacdo dos seus servidores e
qualificacdo dos servicos prestados aos cidadaos. Neste contexto, o papel do RH
passa a ser estratégico pois tem a responsabilidade de realizar a captacao,
mobilizagdo, motivacdo e desenvolvimento do pessoal e de suas competéncias, de
forma a direcionar as acdes e energias para o alcance dos resultados almejados, bem

como para a satisfacao individual.

Com certeza, € possivel aperfeicoar a Administracdo Publica, tornando-a mais
eficaz e mais proxima das aspirac@es dos servidores publicos e dos cidadaos. Para
isso, é importante que os comportamentos e atitudes dos servidores estejam em

concordancia com os objetivos da qualidade na prestacédo do servico publico.

A Gestéo por Competéncias é uma ferramenta importante para preencher as
lacunas existentes para atingir os resultados desejados pela organizacdo. Além disso,
ela propicia uma sintonia entre o servidor publico e a organizacdo e melhora o

ambiente organizacional.

Este modelo de gestédo, ao invés de estar focado no controle de pessoas e no
aspecto legal, procura construir objetivos comuns e parcerias entre os colaboradores,

buscando o comprometimento de todos na busca das metas.

Um dos pontos mais importantes no processo de Gestao por Competéncias é
o investimento em educacdo, formacdo profissional e pessoal, preparando o0s
servidores para um melhor desempenho, maior valorizagéo e efetiva cooperacdo na

busca dos objetivos da organizagao.

De acordo com Chiavenato (2002), a administracdo de recursos humanos é
constituida de subsistemas interdependentes, que formam um processo através do
qual os recursos humanos sdo captados e atraidos, aplicados, mantidos,

desenvolvidos e controlados pela organizagéo.

Para Kilimnik, Moraes e Sant’anna (2005), os tempos atuais exigem que se
reconheca a necessidade de inovacfes nas politicas e nas praticas de gestdo de

pessoas, com vistas a se estabelecer um ambiente organizacional favoravel a
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atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo dos talentos dotados das competéncias

individuais requeridas.

Bergue (2010) relata que, mesmo em um ambiente hostii ao seu
desenvolvimento, a Gestao por Competéncias se fortaleceu como objeto de estudo
e gque sua aplicacédo nas organizacdes publicas ganhou impulso a partir da edicédo do
Decreto 5707/2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
a ser implementada pelos 6rgéos e entidades da administracao publica federal direta,

autarquica e fundacional.

De acordo com a pesquisa realizada, acredita-se que a Gestdo por
Competéncias € uma ferramenta poderosa e que contribui expressivamente na
gestdo estratégica da organizacdo. Quando os individuos percebem que suas
necessidades para o crescimento profissional estdo sendo contempladas, sentem-se

motivados e orgulhosos de fazerem parte da organizacao.

Porém, o que se percebe atualmente na maior parte das organizacdes publicas
é a falta de critérios de avaliacdo que permitam o crescimento profissional, visto que
este relaciona-se, na maior parte das vezes, ao tempo de servico e as decisdes

politicas

A pesquisa através do questionario demonstrou o grau de importancia que os
servidores atribuem as competéncias gerais do cargo, com énfase naquelas que

dizem respeito as atitudes, como ética, trabalho em equipe etc.

Com o auxilio da pesquisa documental e da avaliagdo feita pelos préprios
servidores, foi possivel propor algumas melhorias nos processos de Recursos
Humanos, como selecédo, lotacéo, avaliacdo de desempenho e capacitacdo. Alguns
programas ja estdo em andamento na Administracdo Municipal, como o projeto de
Banco de Talentos e a Escola de Gestéo.

E notdrio que ha ainda muito o que se discutir e aprofundar no assunto Gest&o
por Competéncias no setor publico, que muitas vezes se encontra engessado pela
propria legislacdo. Todavia, as crescentes necessidades de mudanca e de novas
propostas € terreno fértil para o estudo desta e de outras ferramentas de gestao

oriundas do setor privado.

Ainda que a Gestdo por Competéncias seja de dificil entendimento e de

trabalhosa implantacédo, ela qualifica e motiva os servidores responsaveis pelo
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desenvolvimento e aplicacéo das politicas publicas que irdo atender as demandas da

comunidade.
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