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RESUMO

O presente estudo tem como finalidade a analise do cargo de assistente administrativo
do Conselho Regional de Psicologia do Rio Grande do Sul a luz da gestao por
competéncias, proporcionando subsidios para a implantagdo da gestdo por
competéncias na referida instituicdo. Para tanto, foram definidas as competéncias
organizacionais do CRPRS e posteriormente as competéncias individuais necessarias
para o cargo, sendo esse processo realizado por meio de analise documental e
entrevista semi-estruturada com a Coordenadora Administrativa da instituicdo, com a
qual também buscou-se identificar, junto a gestdo, a percepgdo quanto ao
desenvolvimento de competéncias individuais para os empregados ocupantes do
cargo. Para identificar junto aos proprios empregados do cargo de assistente
administrativo a percepgdo quanto ao desenvolvimento de suas préprias
competéncias individuais no exercicio do cargo, foram aplicados, a estes,
questionarios individuais (via Google Forms). A analise de conteudo da entrevista e a
analise dos dados do questionario apresentam resultados semelhantes em diversos
momentos, demonstrando que ha competéncias que tanto a gestora como os
ocupantes do cargo acreditam estarem sendo bem desenvolvidas. Contudo, ao
mesmo tempo, foram identificados alguns indicios da existéncia de lacunas de
competéncias, que necessitarao ser analisadas em uma futura implantagédo da gestao
por competéncias na referida instituigao.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias; Conselho de fiscalizagao profissional;
Assistente administrativo; Administragcao publica.



ABSTRACT

This study aims to analyze the position of administrative assistant of the Regional
Council of Psychology of Rio Grande do Sul in the contexto of competence
management, providing subsidies for the implementation of competence management
in that institution. To this goal, CRPRS organizational competencies and, later, the
individual competencies required for the position were defined. This process was
carried out through document analysis and semi-structured interviews with the
Administrative Coordinator of the institution, identifying the perception of the
development of individual skills for the employees occupying the position. In order to
identify (about the employees of the administrative assistant position) their own
perception regarding the development of their own individual competences in the
exercise of the position, individual questionnaires (via Google Forms) were applied to
them. The content analysis of the interview and the analysis of the questionnaire data
present similar results at various times, demonstrating that there are competencies
that both the manager and the occupants of the position believe are being well
developed. At the same time, however, some evidence of skills gaps has been
identified that will need to be addressed in a future deployment of competency
management in that institution.

Keywords: Management by competences; Professional supervisory board;
Administrative assistant; Public administration.
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1 INTRODUGAO

A administracdo publica brasileira € marcada por uma série de reformas,
havendo pelo menos quatro reformas que se tornaram paradigmas para a
administragdo publica brasileira: A reforma burocratica da década de 30; a reforma
realizada durante o periodo militar, marcada pela publicagao do Decreto Lei n° 200/67;
a promulgacédo da Constituicao Federal em 1988; a reforma gerencial iniciada nos
anos 90 (FADUL; SILVA, 2008). No momento atual da administragao publica brasileira
€ possivel visualizar caracteristicas da reforma gerencial de maneira mais presente,
como a busca por descentralizacdo administrativa, o controle por resultados
substituindo o controle de processos administrativos € uma mudanca de foco para o
atendimento ao cidadao (KLERING et al., 2010).

Para desenvolver-se nesse ambiente, é exigido do setor publico certa
flexibilidade e capacidade de adaptacdo, além da modernizacdo de sua estrutura
normativa, institucional e também de pessoal. A modernizacédo, em especial a da area
de pessoal, ndo é uma tarefa facil devido ao grande contraste existente entre os tragos
culturais patrimonialistas que coexistem com as praticas formalistas e as exigéncias
burocraticas de impessoalidade e de mérito, criando um ambiente bastante desafiador
para a area de gestao de pessoas no setor publico (SCHIKMANN, 2010).

O aprimoramento da gestao de pessoas no setor publico permite que ela se torne
parte da gestao estratégica, propondo que a gestdo de pessoas atue com foco nos
resultados e considere o médio e o longo prazos (SCHIKMANN, 2010). Para isso, a
gestdo estratégica de pessoas apresenta a ideia de que a organizagdo deve
reconhecer as pessoas como um elemento central, compreendendo que o
desempenho ndo € uma tarefa isolada da organizagao e ele depende do desempenho
individual de cada servidor (BERGER, 2010).

As constantes mudangas sociais e o aumento das exigéncias e das
especificidades das demandas da sociedade afetam diretamente a complexidade das
atribuicbes que devem ser executadas pelos empregados (DUTRA, 2004). Dessa
forma, o trabalho esta deixando de ser apenas o conjunto de tarefas associada ao
cargo, e tornando-se cada vez mais um reflexo das competéncias que o individuo
mobiliza para atender a essas demandas mutaveis e complexas, tendo que lidar com
situagcdes imprevisiveis com uma frequéncia cada vez maior (FLEURY; FLEURY,
2001).
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Para suprir essas necessidades assume destaque o modelo de gestdo por
competéncias, que foi introduzido ao servigo publico por meio do Decreto 5.707/2006.
O modelo é aplicado amplamente no setor privado e os resultados inspiram sua
aplicagdo no setor publico, exigindo uma adequacdo as particularidades existentes
(AMARAL, 2008). A gestao por competéncias objetiva alinhar as competéncias dos
servidores as competéncias necessarias para alcangar os objetivos da organizacgao,
de forma que existe uma forte relacao entre esse modelo de gestao e a prestacao de
servicos publicos de qualidade, sendo recomendada inclusive por organizacdes
internacionais como a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico — OCDE (PANTOJA, 2015).

Considerando as informagdes apresentadas, o tema de estudo proposto pelo
presente trabalho é a anadlise do cargo de assistente administrativo do Conselho
Regional de Psicologia do Rio Grande do Sul, permitindo a identificacao das
competéncias individuais necessarias para exercer as atividades do cargo e a
identificacao das competéncias organizacionais.

O assunto ainda é recente para a organizacgao, surgindo interesse na pesquisa
a partir de discussdes a respeito do futuro da gestao de pessoas do CRPRS. O
Planejamento Estratégico 2017/2019 do CRPRS prevé a criagcdo de um plano de
gestdo de pessoas, sem dar maiores detalhamentos sobre o assunto, momento em
que foi oportuna a apresentacdo da metodologia da gestdo por competéncias para a
organizacao, que manifestou interesse em conhecer melhor a metodologia e entender
seu funcionamento na pratica. Dessa interagdo entre pesquisador e organizagao
surgiu a proposta de realizagdo de um projeto piloto de gestao por competéncias junto
aos assistentes administrativos.

Em suma, é apresentado o seguinte problema de pesquisa:

Como pode ser analisado o cargo de assistente administrativo em um
conselho de fiscalizagao profissional da regidao metropolitana de Porto Alegre,
a luz da gestao por competéncias?

No setor publico as competéncias organizacionais acabam extrapolando as
competéncias legais definidas pela lei que cria a instituicdo, sendo a lei apenas um
ponto de partida para o mapeamento dessas competéncias. Novas realidades,
politicas e diretrizes sao modificadas com o tempo, modificando também as
competéncias necessarias e 0s objetivos tracados pela organizacdo publica

(CARVALHO et al., 2009). Dessa forma, € evidente que para a prestagcao de servigcos
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publicos de qualidade é fundamental que existam objetivos e metas organizacionais
claras e factiveis, bem como servidores com as competéncias necessarias para o
cumprimento dessas metas. (PIRES, 2005).

O processo de gestdo por competéncias inicia com a formulagao da estratégica
organizacional, seguido pelo mapeamento das competéncias, o que pode resultar na
identificacao de lacunas de competéncias. Se for constatada a existéncia de lacunas
de competéncias, a organizagao devera buscar preenché-las, por meio da captagao
de competéncias externas ou do desenvolvimento de competéncias internas.
Posteriormente é realizada uma avaliacdo de desempenho que também funcionara
como uma forma complementar para atualizar as informagdes referentes a lacuna de
competéncias, e, por fim, deve ser realizada a retribuicAio do desempenho,
proporcionando assim um ciclo de gestdo por competéncias (BRANDAO; BAHRY,
2005).

Diante do exposto, o presente estudo espera fomentar a aplicacdo de uma
gestao por competéncias nos Conselhos de Fiscalizagcao Profissional, introduzindo
praticas desse modelo de gestdo no CRPRS como forma de demonstrar a
possibilidade de implantacdo de modelos de gestdo que estimulem a aprendizagem,
adaptacgao e inovagao no setor publico, o que é fundamental na atual conjuntura de
desenvolvimento na administracéo publica.

Nos capitulos que seguem apds a presente introducdo, serdo tratados os
objetivos no capitulo 1, subdivididos em geral e especificos, seguidos — no capitulo 2
— da apresentacdo da administragcao publica contempordnea como contexto para a
gestao por competéncias, localizando a gestao por competéncias dentro do conteudo
da gestado estratégica de pessoas e destacando o funcionamento da gestado por
competéncias no setor publico. Posteriormente, no capitulo 3, serd apresentada a
metodologia de pesquisa, especificando o tipo de pesquisa, participantes e como sera
realizada a coleta e analise de dados do trabalho.

No capitulo 4 serao trabalhos os subsidios necessarios para a implantagcao do
processo de gestao por competéncias no CRPRS, expondo o enquadramento juridico
dos Conselhos de Fiscalizagao Profissional dentro da esfera publica, além de
especificar diversas informagdes sobre o cargo analisado e construir a sistematica de
competéncias necessarias para desempenhar o cargo analisado. Por fim, o capitulo 5

sera composto pelas conclusdes do presente trabalho, seguido das referéncias
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bibliograficas, apéndices e da carta de anuéncia da organizacédo, autorizando a

realizacdo do presente estudo.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o cargo de assistente administrativo do Conselho Regional de

Psicologia do Rio Grande do Sul, a luz da gestao por competéncias.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as competéncias organizacionais do Conselho Regional de
Psicologia do Rio Grande do Sul;

b) ldentificar as competéncias individuais requeridas para o cargo de assistente
administrativo da organizag¢éao, a partir da descricdo do cargo, bem como seu
alinhamento com as competéncias organizacionais;

c) ldentificar, junto a gestdo, a percepgdo quanto ao desenvolvimento de
competéncias individuais para os empregados ocupantes do cargo;

d) Identificar, junto aos proprios empregados do cargo de assistente
administrativo, a percepgcao quanto ao desenvolvimento de suas proprias

competéncias individuais no exercicio do cargo.
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2 ADMINISTRAGCAO PUBLICA CONTEMPORANEA COMO CONTEXTO PARA A
GESTAO POR COMPETENCIAS

A administracao publica brasileira passou por diversas reformas desde a década
de 1930, normalmente surgindo como resultado das inten¢gdes de novos governantes
que procuram demonstrar ter um novo estilo de governo. As reformas geralmente
ocorrem com O proposito explicito de melhorar a capacidade gerencial e a
governabilidade, superar fragilidades organizacionais e sao apresentadas como uma
esperanga de mudanca e de melhoria na administragao publica. Nesse contexto,
quatro reformas podem ser destacadas como as mais marcantes e paradigmaticas
para a administragcédo publica brasileira: 1) a reforma burocratica de da década de 30;
2) a reforma realizada durante o periodo militar, marcada pela publicagdo do Decreto
Lei n°® 200/67; 3) a promulgagao da Constituicao Federal em 1988; 4) e a reforma
iniciada nos anos 90, durante o governo de Fernando Collor de Mello, e consolidada
nos governos de Fernando Henrique Cardoso (FADUL; SILVA, 2008).

A transformacao de um modelo antigo de servigo publico para um modelo que
seja pautado por resultados rompe com conceitos estabelecidos no servigo publico,
buscando dar um novo significado a imagem que a sociedade em geral e os servidores
publicos dao a prestagdo dos servigos publicos (SCHIKMANN, 2010). Contudo,
geralmente as propostas de reformas sao idealizadas e aplicadas a partir de modelos
internacionais, sem que sejam devidamente consideradas as caracteristicas locais
brasileiras. Assim é perdida, por vezes, a oportunidade de utilizar formas mais
participativas de gestdo dos bens publicos, o que permitiria o desenvolvimento de
praticas inclusivas em um pais tdo marcado pela desigualdade social e pelo
patrimonialismo (FAORO, 2001). Caberia, antes da aplicagdo das reformas, uma
analise que busque compreender melhor esse processo de absorcao e apropriacao
de metodologias estrangeiras, tendo um maior cuidado com a forma de absor¢éo dos
conceitos no processo de adaptagédo de conteudo gerencial entre distintos contextos
(BERGUE, 2009).

Adentrando o detalhamento das reformas, € possivel verificar que a primeira
reforma citada, promovida em 1936, iniciou a implantagdo da administracido
burocratica no Brasil por meio do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), surgindo como uma forma de incentivar a meritocracia e combater o

patrimonialismo e a corrup¢do. Ainda que fosse uma alternativa superior ao
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patrimonialismo, a burocracia acabou mostrando-se uma op¢ao lenta e com alto custo,
além de nao trabalhar de forma orientada aos cidadaos (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Com o aumento das estruturas estatais e da complexidade dos problemas que
precisavam ser combatidos pela administragdo publica, surgia a necessidade de uma
administragdo publica gerencial, com ideias de descentralizacéo e flexibilizacdo. A
segunda reforma marcou os primeiros passos do gerencialismo, operada pelo
Decreto-Lei 200, de 1967, que buscava combater a rigidez da administragao direta e
dar maior eficiéncia a administracao indireta (BRESSER-PEREIRA, 1996) ao transferir
atividades para autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia
mista e assim proporcionar a desconcentracdo e descentralizacao da administracao
publica. Contudo, essa reforma acabou permitindo a existéncia de modelos arcaicos
e ineficientes no que tange a administracao direta e central, falhando também no
desenvolvimento de carreiras de administradores publicos (KLERING et al., 2010).

A terceira reforma, marcada pela promulgagéo da Constituigdo Federal de 1988,
racionalizou o ingresso de servidores no servigo publico e instituiu o envolvimento da
sociedade na formulagao de politicas publicas e na gestdo governamental (FADUL;
SILVA, 2008). A reforma também foi responsavel por engessar a administracao
indireta, atribuindo as fundagdes e autarquias publicas normas de funcionamento
iguais as seguidas pela administragdo direta, além de reduzir a autonomia do Poder
Executivo no que tange a estruturagcédo dos 6rgaos publicos (KLERING et al., 2010).

A quarta reforma, iniciada no governo Collor, foi bastante influenciada por
praticas da administragao privada e seguia uma tendéncia mundial, buscando adequar
as estruturas da maquina estatal as funcbes tipicas da administragdo publica
(KLERING et al., 2010). Durante essa reforma a administracdo publica brasileira
passou a demonstrar algumas caracteristicas do gerencialismo de forma mais

presente, conforme preceitua Bresser-Pereira (1996), sdo elas:

(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicdes para os niveis politicos regionais e locais;

(2) descentralizagao administrativa, através da delegagao de autoridade para
os administradores publicos transformados em gerentes crescentemente
autbnomos;

(3) organizagdes com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal;

(4) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianga total;

(5) controle por resultados, aposteriori, ao invés do controle rigido, passo a
passo, dos processos administrativos; e

(6) administragcéo voltada para o atendimento do cidadao, ao invés de auto-
referida. (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Considerando as caracteristicas gerencialistas supracitadas, faz-se necessario

refletir sobre a situacéo da gestao de pessoas atualmente presente no setor publico,
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e analisar a situagdo da gestdo por competéncias no setor publico, bem como sua

metodologia de implantagao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

E comum encontrarmos setores de gestdo de pessoas no setor publico com
responsabilidades predominantemente cartoriais (OLIVEIRA; MEDEIROS, 2016;
PANTOJA, 2015), sendo esse o setor responsavel pelas tarefas referentes a folha de
pagamento, a organizacao de beneficios, ao cumprimento de exigéncias da legislagao
trabalhistas, realizando treinamentos e capacitacdo apenas de forma emergencial,
sem a existéncia de um planejamento sobre o tema (SCHIKMANN, 2010), de forma
que mais se aproximam a estruturas de departamento de pessoal.

Areas de gestdo de pessoas nesse formato trabalham priorizando as atividades
emergenciais de forma constante, deixando de exercer atividades estratégicas ou
exercendo-as de forma eventual (SCHIKMANN, 2010; PANTOJA, 2015). Perde-se a
oportunidade de desenvolver um planejamento de a¢des que esteja de acordo com
as metas estabelecidas no planejamento da organizagao e, por vezes, ainda se deixa
de criar politicas de capacitagéo, contratacdo e remuneragao de pessoal, fazendo com
que o setor atue de forma reativa (SCHIKMANN, 2010).

Ainda segundo Schikmann (2010), as organizagdes publicas apresentam
algumas caracteristicas que fortalecem ainda mais esse modelo de gestao de pessoas
voltado as atividades cartoriais, como a rigidez imposta pela legislagédo, que corrobora
também para a postura reativa do setor, impedindo, muitas vezes, que novas ideias e
solugbes sejam elaboradas e posteriormente implantadas, além de provocar certa
inércia gerencial, incitando limitagdes as inovagdes e a postura inovativa. A auséncia
de mecanismos que incentivem o constante e permanente desenvolvimento
profissional também é uma caracteristica marcante, resultando em pouca énfase no
desempenho.

Essa fraca énfase no desempenho acarreta outros problemas caracteristicos,
COmMo a pouca preocupacao com o planejamento das agdes, incentivando a atuacao
com foco nas tarefas diarias, sem uma visao que contemple médio e longo prazo.
Também por consequéncia, ndo ha espaco para que sejam estabelecidas praticas de
monitoramento de resultados, tdo pouco para o desenvolvimento de uma cultura de
feedback e de melhoria continua da gestao (SCHIKMANN, 2010).
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Dessa forma, nao existem recursos suficientes que viabilizem a vinculagao da
remuneracao ao desempenho, sendo necessario o desenvolvimento de diversas das
caracteristicas citadas para que seja possivel a realizagdo de uma remuneracio por
desempenho (SCHIKMANN, 2010). Ainda que diversas organizagdes publicas
possuam planos de cargos e salarios estruturados de forma que dao seguranca e
indicam um rumo de crescimento financeiro dentro da organizacédo, eles nao
costumam prever vinculagcdes de desempenho a mecanismos de remuneracgao, o que
tende a provocar acomodacao dos servidores/empregados publicos. Para Schikmann
(2010), um dos principais fatores que criam a tendéncia a acomodac&o € uma alta
valorizagédo do tempo de servigo para critério de progressao, de forma que o tempo
de servico torna-se mais importante que as competéncias apresentadas, provocando
déficits meritocraticos, de transparéncia na gestdo de pessoas e na escolha de
servidores/empregados publicos para ocupar determinados cargos e fungoes.

No modelo de gestdo de pessoas acima apresentado, o desfavorecimento das
competéncias também ¢é visto nos critérios de recrutamento e sele¢do, dado que os
concursos publicos tém evidente foco nos cargos, e ndo nas competéncias. As
exigéncias de cunho burocratico preveem que a descricdo do cargo contemple todas
as atividades possiveis que 0 cargo possa exercer, 0 que resulta em cargos criados
com descricdes genéricas e possibilita a contratacdo de pessoas com caracteristicas
bastante distintas para um mesmo cargo (SCHIKMANN, 2010).
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS E A GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias, junto da avaliacdo de desempenho e da
capacitacao, faz parte de um sistema mais amplo que é o da gestao estratégica de
pessoas (SCHIKMANN, 2006). Diferente do cenario apresentado sobre a gestao de
pessoas no setor publico, a gestao estratégica de pessoas propde que o foco seja a
definicdo dos resultados esperados, o planejamento e o monitoramento das a¢des, de
forma que possa ser conceituada como “um tipo de gestdo que se preocupa com 0s
objetivos e metas da organizagdo e com o desempenho e as formas de atuagéo mais
adequados para concretiza-los, considerando-se o curto, o médio e o longo prazos”
(SCHIKMANN, 2010, p. 18).

Para tanto, a organizagdo deve reconhecer as pessoas como um elemento
central na organizacao, e compartilhar a ideia de que a “gestdo de pessoas e tudo o
que lhe seja afeto sejam elementos considerados efetivamente nas decisdes da alta
administragdo” (BERGER, 2010, p. 45). Nessa o6tica, o desempenho né&o diz respeito
somente a organizacdo, mas diz também individualmente a cada pessoa que atua
para efetivo desempenho da organizagao.

A gestdo estratégica de pessoas pressupde o desenvolvimento de diversas
politicas, como politica de recrutamento e selecéo, de desenvolvimento profissional e
pessoal, de redistribuicdo de pessoal, avaliacdo de desempenho, entre outras,
devendo existir consisténcia entre as politicas, o que vai resultar em uma maior
coeréncia e sustentagcédo da gestao (SCHIKMANN, 2010). Alguns aspectos precisam
ser avaliados e contemplados para a efetiva implantacdo de uma gestao estratégica

de pessoas, incluindo:

* A definigdo de critérios para o recrutamento de pessoal, baseado nas
competéncias necessarias a organizagao;

» O estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento profissional e
pessoal que possibilite 0 aprimoramento continuo do quadro de pessoal;

* A estruturagdo da avaliagdo do desempenho que permita, além da
vinculagao a progressao do funcionario, a identificagdo das necessidades de
capacitagao;

* A definicdo de critérios para a criagcdo de carreiras que estimulem o
desenvolvimento profissional e o desempenho. (SCHIKMANN, 2010)

Os aspectos acima apresentados, destacados dentre os aspectos citados por
Schikmann (2010), adentram o campo da gestdo por competéncias. Para que seja

possivel estabelecer conceitos na area da gestdo por competéncias, € relevante
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destacar que o conceito de competéncias ainda esta em construgcédo, ndo havendo um
conceito unico ou reconhecido como ideal (FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004).

A gestao por competéncia possui uma dimensao estratégia nas organizagdes,
sendo um fator importante para o desenvolvimento da competitividade no mercado e
abrangendo os niveis estratégico, tatico e operacional (DIAS et. al, 2008). O modelo
ainda preconiza que as competéncias individuais dos servidores, aliadas a outros
recursos e processos, sao a base de sustentagdo das competéncias organizacionais
(PIRES, 2005). Assim, a gestao por competéncias nao enxerga as competéncias de
uma forma top-down, em que as competéncias organizacionais definiriam as
individuais, tdo pouco de uma forma bottom-up, em que as individuais definiriam as
organizacionais, mas sim assume o pressuposto de que o desempenho
organizacional influencia as competéncias individuais e também é influenciado por
elas. Dessa forma, as competéncias devem ser tratadas como coexistindo de forma
circular, envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o nivel de
competéncias institucionais, passando pelas grupais e englobando as individuais, de
forma que se permita uma sintonia entre as competéncias e a estratégia
organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Para Ruas (2003), a natureza da nogao de competéncias deriva de capacidades
individuais e/ou coletivas (em grupo ou organizacionais), sendo competéncia uma
capacidade de agir e mobilizar recursos tangiveis e intangiveis orientada para atingir
um ou mais resultados previstos ou emergentes. Para ele, a mobilizacdo da
competéncia esta associada tanto a recursos do préprio funcionario, como
conhecimentos, habilidades e atitudes, como a disponibilizagdo dos recursos
necessarios (elementos fisicos) para que a competéncia possa ser exercida (papel,
caneta, estagédo de trabalho, ...). O autor destaca ainda que o reconhecimento da
efetividade de determinada competéncia esta “muito sujeito ao contexto aonde se
desenvolve, bem como aos critérios de reconhecimento” (RUAS, 2003, p. 3). A
competéncia pode ser avaliada tanto em esfera individual como em esfera
organizacional, havendo uma relacdo intima entre elas (FLEURY; FLEURY, 2001;
DUTRA, 2004; RUAS, 2003).

Para Fleury e Fleury (2001), a competéncia individual ndo pode ser limitada a
um mero estoque de conhecimentos tedricos ou empiricos detidos pelo individuo, tdo
pouco pode estar compreendida apenas nas tarefas inerentes ao cargo. Conforme
Zarifian (1999, apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187), competéncia individual seria
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“a inteligéncia pratica para situacbes que se apoiam sobre os conhecimentos
adquiridos e os transformam com tanto mais forga, quanto mais aumenta a
complexidade das situagoes”.

Os autores Fleury e Fleury (2001, p. 188) trazem sua concepg¢ao do conceito de
competéncia individual como sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e o valor social ao individuo”, sendo
fundamental que o funcionario compreenda o contexto em que ele esta inserido para
que possa apresentar os comportamentos aceitaveis e desejaveis (FLEURY;
FLEURY, 2001; DUTRA, 2004; RUAS, 2003).

Contudo, a pessoa ser detentora de determinados conhecimentos n&o garante
que ela possua a respectiva competéncia, ja que os conhecimentos ndo vao adquirir
um status de competéncia antes que sejam comunicados e utilizados (FLEURY;
FLEURY, 2001). Nesse sentido aborda Dutra (2004 ), afirmando que as competéncias
individuais ndo devem ser pautadas apenas pelo grupo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, tdo pouco pelo que os funcionarios fazem enquanto descrigao
de seus cargos, devendo ser levado em consideragdao o quanto eles efetivamente
entregam para a organizagao, o quanto existe de acdo para que haja uma efetiva
agregacao de valor a instituicdo, relacionando essas entregas com a complexidade
das tarefas e o espacgo ocupado pelo funcionario.

Assim, é preciso compreender que as pessoas exercem suas atividades em
diferentes com niveis de complexidade, vivenciando novas experiéncias cada vez
mais complexas, o que os habilita a enfrentar desafios maiores (PANTOJA, 2015). E
preciso reconhecer também que profissionais que atuam com niveis mais elevados
de complexidade e capacidade de entrega, agregam maior valor a organizagao e que,
normalmente, isso reflete nos padroes de remuneracao e na hierarquia ocupada por
esses profissionais (DUTRA, 2004).

Quando ha uma entrega de competéncia para a organizagao, constituindo uma
real agregacgéao de valor, a entrega permanecera na empresa ainda que o funcionario
saia da organizacao, de forma que nao se fala apenas de bater metas, mas sim propor
a melhoria de processos ou o desenvolvimento de tecnologias (DUTRA, 2004). E
importante frisar também que o desempenho de competéncias, com sua efetiva
entrega, agrega valor ndo somente a organizacdo, mas também agrega valor social

ao individuo, considerando que os funcionarios ao desenvolverem competéncias
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essenciais para o sucesso da organizacdo também se aprimoram enquanto pessoas
(FLEURY; FLEURY, 2001).

As competéncias podem ser desenvolvidas a partir de conhecimentos e de
processos de aprendizagem. A aprendizagem esta entre a estratégia e as
competéncias disponiveis na organizagdo, ja que as organizacbes vao definir as
estratégias — incluindo sua missao, visao e valores — e as competéncias necessarias
para implementar essas estratégias. Definidas as competéncias necessarias, serao
criadas e aplicadas metodologias de aprendizagem que possibilitem o
desenvolvimento dessas competéncias, e as competéncias aumentadas e
melhoradas influenciardo em estratégias melhores, formando um ciclo de
desenvolvimento (FLEURY; FLEURY, 2001).

As organizag¢des como um todo sao afetadas pelos processos de aprendizagem,
pois possuem sistemas préprios que sao aprimorados, criando rotinas e
procedimentos padronizados para lidar com novos problemas. Essas mudancas e
melhorias ainda podem ser recuperadas por membros da organizagao (FLEURY;
FLEURY, 2001), evidenciando efetivas entregas realizadas no passado e a
importancia de relacionarmos a busca por competéncias individuais atreladas as
competéncias organizacionais (DUTRA, 2004).

Em esfera organizacional, existem competéncias organizacionais que sao
essenciais e extremamente relevantes para a capacidade de competicdo no mercado,
enquanto outras sdo importantes, mas nao sio decisivas e diretamente responsaveis
pelo sucesso da organizagao.

Para Ruas (2003), a competéncia organizacional é diretamente associada a
necessidade de competitividade da organizagdo, em especial quando falamos de
competéncias essenciais. Segundo Prahalad e Hamel (1995), para permitir a
identificacdo e o aprimoramento das competéncias essenciais (core competences), é
preciso que os gerentes facam parte dessa construcdo de conceitos, estando
alinhados a essas definicbes. Os autores ainda afirmam que para que uma
competéncia seja considerada como essencial ela deve contribuir decisivamente para
que os clientes identifiquem valor agregado aos produtos/servigos da empresa, deve
ser unica (os concorrentes ndo devem possui-la integralmente) e dificil de ser copiada.

Diversos autores tratam a competéncia a partir de dessas duas esferas —
competéncias individuais e organizacionais, existindo também autores que

apresentam uma esfera intermediaria referente aos grupos de trabalho. Contudo, é
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fundamental entender que a nog¢ao do conceito de competéncia induz a ideia de que

existe um processo continuo e entrelacado entre elas:

A organizagao transfere seu patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, na
organizagéo ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizagédo seu aprendizado, capacitando-a a
enfrentar novos desafios. Desse modo, sdo as pessoas que, ao colocarem
em pratica o patrimdnio de conhecimentos da organizagao, concretizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adequacéo contexto. (DUTRA,
2004)

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

Os conceitos trazidos pela gestdo por competéncias foram inicialmente
pensados para o setor privado, e ndo podem ser igualmente aplicados no setor
publico, sendo preciso adaptar determinadas particularidades. O espago ocupacional
e flexibilidade para troca de cargos e fungdes, por exemplo, sdo incompativeis com o
ambiente burocratico das organizagdes publicas tradicionais. Nao se pode realizar um
planejamento de carreira de forma idéntica, ja que enquanto no setor privado as
empresas preferem contar com seus funcionarios por 2 ou 3 anos, no universo publico
a estabilidade proporciona que diversos servidores permanecam durante 30 ou 40
anos na mesma organizacao (AMARAL, 2008).

O tema ja alcanga formalmente o setor publico desde 2006, ano em que o
Decreto n° 5.707 instituiu “a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional”, trazendo

as seguintes definigdes:

Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitagcéo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicao;

Il - eventos de capacitagéo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem
em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administragéo publica federal direta, autarquica e
fundacional. (Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006)

O referido decreto propde a implantacdo de um sistema de gestdo por

competéncias que néo esteja necessariamente ligado ao processo de avaliacdo de
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desempenho, mas sim a busca de um sistema adequado de capacitacao (SILVA;
MELLO, 2013). A ideia é reforcada na apresentacao das diretrizes e dos instrumentos

da politica, determinando inclusive a criagdo de um plano anual de capacitacao:

Art. 3° Sao diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagao
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais;

[...]

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdao como requisito para
a promogao funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participagdo
nessas atividades;

IX - oferecer e garantir cursos introdutorios ou de formagéo, respeitadas as
normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que
ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a
administracao publica;

Xl - elaborar o plano anual de capacitagéo da instituicdo, compreendendo as
definicbes dos temas e as metodologias de capacitagdo a serem
implementadas;

[...]

Art. 5° Sao instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal:

| - plano anual de capacitagéo;

Il - relatério de execugédo do plano anual de capacitagao; e

Il - sistema de gestédo por competéncia.

Diversas organizacdes publicas ja haviam iniciado a utilizagcdo de gestao por
competéncias antes da determinacao legal, apesar dos obstaculos referentes a
adequacao da gestdo por competéncias para o setor publico, e cada vez mais
organizacgoes estdo implantando esse sistema. Os resultados obtidos a partir dessas
experiéncias ja podem servir como base e aprendizado para proporcionar um melhor
desenvolvimento da gestdo por competéncias em outros érgados publicos. Nesse
sentido é relevante analisar a pesquisa realizada em 2005 pela ENAP, onde o foram
elencadas as principais dificuldades encontradas por 16 organizagées publicas
(Figura 1), sendo elas:

Figura 1 — Obstaculos encontrados por organizagées publicas na implantacédo da

gestao por competéncias
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Das organizagoes apresentaram dificuldades em
43,75% compatibilizar a tecnologia da GPPC com a gestao
publica
37,5% | Tiveram dificuldades com o mapeamento
37,5% | Apontaram a presenca de barreiras culturais
Obstaculos 25% apontaram a falta de um modelo institucional
encontrados 18,75% | Dificuldades com os Profissionais de RH
12,5% | Mao de obra terceirizada
12,5% | Dispersao geografica
12,5% | Descontinuidade
6,25% | Ceticismo por parte dos servidores
6,25% | Orgcamento

Fonte: Amaral, 2008 (organizador das informagoes).

Dentre as dificuldades de compatibilizar a gestdo por competéncias com o setor
publico — obstaculo encontrado por 7 das 16 organizagdes publicas (43,75%)
pesquisadas — é possivel destacar a dificuldade de contratagao de especialistas ou
de empregados temporarios para suprir as lacunas de competéncia, além da
estabilidade proporcionada pelo setor publico, que pode servir como um incentivo para
a estagnacgao do servidor (AMARAL, 2008). Considerando que nao se trata de um
modelo de gestdo genérico, sendo complexo e dificil de ser simplesmente copiado, é
necessario que haja uma busca por utilizar as caracteristicas atuais da administragao
publica a seu favor, demonstrando que a estabilidade, por exemplo, pode proporcionar
a seguranga para experimentar novos desafios e o aprendizado de novos
conhecimentos sem risco de demissdo, oportunizando uma certa liberdade para
evoluir (AMARAL, 2008).

As organizacbes ainda podem aproveitar outros fatores facilitadores da
implantacédo do sistema, como a participacdo e envolvimento das equipes na
elaboragao das politicas; o alinhamento entre as politicas da gestdo por competéncias
e os interesses dos servidores; e a legitimacdo da politica por meio do apoio de
gestores (LANDFELDT; ODELIUS, 2017). De qualquer forma, os servidores sao
fundamentais para o efetivo funcionamento para a implantagdo da gestdo por

competéncias, exigindo-se deles certo nivel de doacgéo e de participagao:

Do ponto de vista do servidor, € preciso um estagio de maturidade e de
autoconhecimento que permita uma conscientizagao e internalizagao do real
sentido da aprendizagem e do desenvolvimento continuos, para que instale
as competéncias individuais mais importantes para o seu sucesso
profissional. (AMARAL, 2008)

A gestao por competéncias na administracdo publica avanca em um ritmo mais

lento quando comparado a administracao privada, havendo publicacbes da década de
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90 relatando experiéncias sobre o tema em empresas privadas, contudo, € necessario
reconhecer que o ambiente publico tem se familiarizado cada vez mais com o tema.
Em 2013 o Tribunal de Contas da Unido (TCU) emitiu um acérdao a respeito do
acompanhamento da gestdo de pessoas na administracdo publica federal,
oportunidade em que o 6rgdo caracteriza a gestdo por competéncias da seguinte

forma:

A gestdo por competéncia € amplamente reconhecida como instrumento
gerador de forte orientagdo para o desempenho, pois prioriza os resultados a
serem alcangados, e ndo as atividades a serem executadas pelos servidores.
(TCU, 2013)

No mesmo acorddo o TCU informa que entende que o avango da gestao por
competéncias esteja em estagio de desenvolvimento, mas destaca que este lento
processo pode ser acelerado se houver um fortalecimento da gestdo de pessoas,

deixando as seguintes recomendagdes para a administragdo publica federal:

0s concursos publicos carecem de métodos mais elaborados que fornegcam a
sociedade garantia razoavel de que estdo sendo selecionadas as pessoas
mais competentes para os cargos, empregos e fungdes publicas. Além de
que, a sofisticagdo dos métodos € requisito para o estabelecimento de um
real sistema de gestdo por competéncias.

[-.]

a gestao por competéncias deve orientar o processo de planejamento da
forca de trabalho, vinculando-o ao planejamento estratégico das
organizagbes, de forma a garantir que sejam consideradas inclusive as
necessidades futuras. (TCU, 2013)

2.3.1 Etapas de um projeto de gestao por competéncias no setor publico

Diversos autores desenvolveram seus proprios modelos de projetos de gestéo
por competéncias, variando a énfase e a abrangéncia pelas diversas linhas de
abordagem (PANTOJA, 2015). Na esfera publica, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdao recomendou, por meio das publicacdes realizadas pelo
Gespublica, o uso do modelo de Brandao e Bahry (2005) (LANDFELDT; ODELIUS,
2017), sendo esse também o modelo utilizado pela Escola Nacional de Administracéao
Publica (ENAP) em sua publicagao sobre gestao estratégica de pessoas e planos de
carreira (SCHIKMANN, 2006). Neste contexto, o modelo utilizado como base para a
presente pesquisa sera o de Brandao e Bahry (2005), apresentando as seguintes

etapas (Figura 2):

Figura 2 — Principais etapas ou fases do processo de gestao por competéncias
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Fonte: Adaptado de BRANDAO; BAHRY, 2005, pag. 3

O inicio do processo de gestao por competéncias no setor publico se dara a partir
da formulagédo da estratégia organizacional, oportunidade em que sao definidos sua
missao, sua visdo de futuro e seus objetivos estratégicos (BRANDAO; BAHRY, 2005),
levando em consideracdo que nas organizagcdes publicas a base para essas
definigbes geralmente € a legislagao, podendo esses conceitos receberem diferentes
significados a partir de mudangas no contexto social e nas politicas priorizadas na
agenda governamental (CARVALHO et al., 2009).

Ainda nesta etapa sao estabelecidos os indicadores de desempenho e as metas
desejadas, devendo ser criados de forma que permita que a organizagao realize a
inferéncia de resultados. Os indicadores podem abranger diferentes niveis de
avaliacado, o que dependera do tipo de resultado que a organizacéo pretende medir,
englobando normalmente a avaliacdo de reagao, de aprendizagem e de impacto
(GESPUBLICA, 2013).

Concluida a etapa de formulagao da estratégia organizacional, é possivel iniciar

0 mapeamento de competéncias, sendo essa a segunda etapa do processo.

O mapeamento de competéncias € o pilar da gestdo por competéncias e visa
identificar a relagdo entre as competéncias que uma organizagado possui e
aquelas que sdo desejaveis ou necessarias a ela. Quando essas
competéncias sdo cruzadas, é possivel detectar lacunas existentes (gaps).
Os gaps sdo proporcionais a necessidade de desenvolvimento de
competéncias: quanto maior o grau, maior a necessidade de
aperfeicoamento. Sem o mapeamento das competéncias necessarias, é
inviavel encontrar o gap de competéncias estratégicas a organizagao e ter
subsidios efetivos para as agdes e os programas de treinamento e
desenvolvimento profissional. (CEAJUD, 2016)
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Para que o mapeamento alcance seu objetivo, € fundamental que sejam
escolhidas cuidadosamente as metodologias utilizadas para a identificacdo das
competéncias organizacionais e dos empregados, sendo este desafio reflete
diretamente na integragcdo e no sucesso do processo de gestdo por competéncias,
afetando também os subsistemas de gestdo de pessoas, como as atividades de
recrutamento e selecao na esfera publica (PIRES, 2005).

Conforme Carbone et al. (2006), normalmente €& realizada uma pesquisa
documental, englobando a analise de conteudo dos documentos presentes na etapa
anterior (formulagdo da estratégia organizacional), como a missao, visao, e outros
documentos referentes a estratégia da organizagdo, além do uso de informagdes
sobre os cargos da organizagédo. Posteriormente ocorre a coleta de dados com
pessoas-chave (especialistas e membros da diretoria), relacionando os dados
coletados com os documentos analisados (CARBONE et al., 2006), sendo possivel
ainda a utilizacdo de técnicas de pesquisa social, como entrevista, acdes de
observacao — podendo o pesquisador agir como membro da equipe observada ou ndo
— e questionarios (BRANDAO:; BAHRY, 2005).

Tanto na identificagdo de competéncias necessarias como na tarefa de
inventariar as competéncias existentes, sera realizada a descricdo das competéncias,
0 que representa um desempenho ou comportamento esperado, indicando
comportamentos que o empregado deve ser capaz de fazer. E importante que essa
descricdo seja objetiva e passivel de ser observada pelas pessoas, permitindo que
elas entendam qual é o comportamento esperado. A falta de objetividade e clareza
permite que cada pessoa interprete a competéncia como for mais conveniente
(CARBONE et al., 2006). O comportamento ou desempenho deve ser escrito com um
verbo principal ou um objetivo de agao, podendo ser acrescido de uma condigao na
qual se espera que o comportamento ocorra e ainda um critério que indique um padrao
de qualidade considerado como satisfatdrio (BRANDAO; BAHRY, 2005). Ainda quanto
a descricao das competéncias, € recomendado evitar: a construgcdo de descricoes
muito longas ou com termos técnicos que dificultem a compreenséo; ambiguidades,
irrelevancias e obviedades; verbos abstratos, que ndo expressem uma acao concreta
e observavel (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2006). Adicionalmente,
findada a descricdo das competéncias, é recomendado que se realize uma validagao

das competéncias identificadas, avaliando se as competéncias estdo descritas em
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linguagem clara, coerente e apropriada, passivel de compreensdo pelos
servidores/empregados da organizagao (CEAJUD, 2016).

O ambiente complexo em que as organizacdes estao inseridas faz com que as
competéncias sejam dinamicas, de forma que sua relevancia possa sofrer alteragées
com o tempo. Assim, a lacuna de competéncias pode aumentar com a obsolescéncia
das competéncias internas ou pela auséncia de acbes de captacdo e de
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005), ambas agbes
presentes na terceira etapa do modelo proposto.

A captacao de competéncias externas pode se dar por meio de recrutamento e
selegcédo de pessoas, ou no nivel organizacional, por meio de parcerias estratégicas.
Considerando as limitacbes para a captacdo de competéncias por meio de
recrutamento e sele¢ao de pessoas no servigo publico, a utilizacido de competéncias
para contratacdo por meio de concurso publico € um dos grandes desafios atuais,
sendo, por vezes, mais adequada a capacitagdo e o desenvolvimento de
competéncias de servidores/empregados que ja componham o quadro de pessoal da
organizacao (PANTOJA, 2015).

O desenvolvimento de competéncias internas também visa reduzir o gap de
competéncias, consistindo no aperfeicoamento e incremento das competéncias ja
disponiveis na organizagdo. Nessa fase sdo realizados os processos de
aprendizagem, o que inclui acdes de treinamento e capacitacdo (GESPUBLICA,
2013), propiciando uma oportunidade para que a organizagcdo crie um ambiente
propicio para a aprendizagem e ofereca ao quadro de pessoal reais oportunidades de
crescimento na carreira (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A capacitacdo e o treinamento sdo fundamentais para permitir que os
servidores/empregados supram as lacunas de competéncia, a partir da definicdo do
cenario que se espera deles, de forma que somente apds essa oportunidade sera
realizado um processo de avaliagao, cobrando os niveis de desempenho esperado. A
capacitacao e treinamento auxiliam no desenvolvimento da maturidade institucional
no que tange ao processo de gestdo por competéncias, e é importante que seja
trabalhado o amadurecimento do grupo antes de uma avaliagao efetiva para dar mais
legitimidade ao processo de gestdo por competéncias (CEAJUD, 2016).

No setor publico, o Decreto n°® 5.707 — de 23 de fevereiro de 2006 — instituiu a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragcéo publica

federal direta, autarquica e fundacional, exigindo a elaboragao de um plano anual de
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capacitacdo, devendo compreender a metodologia e os temas de capacitagdo que
serdo implementados. Assim, o programa de capacitag¢ao vai conter as determinacdes
para o aperfeicoamento continuo dos servidores/empregados, mas o processo de
gestao por competéncias ndo deve se limitar a capacitacdo, devendo também avaliar
o desempenho a partir das competéncias mapeadas (CEAJUD, 2016).

O acompanhamento e a avaliacdo — quarta etapa do processo de gestdo por
competéncias — podem ser realizados por meio da avaliacdo de desempenho por
competéncias, dado que ela permite o acompanhamento da evolugcdo das
competéncias organizacionais e individuais ao longo do tempo (SCHIKMANN, 2010).
A partir da avaliagao surgirdo os insumos necessarios para verificar se os resultados
esperados poderao ser alcancados, devendo ser realizada uma avaliagao individual e
outra institucional (SCHIKMANN, 2006).

A avaliacdo individual prevé um dialogo entre os responsaveis de areas e o0s
subordinados separadamente, permitindo a comparacao da avaliagcao por parte da
chefia com a auto avaliacdo do subordinado, alinhando assim as expectativas e as
necessidades de mudancga, sendo assim estabelecidas metas individuais para
melhoria. Nesse contexto, a avaliagao e a chefia devem ser encaradas como aliadas
na busca do desenvolvimento profissional, permitindo que a avaliagdo seja mais do
gue um mecanismo para pontuagdo na progressao ou na promocao (SCHIKMANN,
2010).

A avaliacao individual € composta de outros elementos que serdo utilizados em
seu calculo, como a avaliacdo pelos membros da equipe, a avaliacdo de alcance de
metas e a avaliacdo de desenvolvimento profissional. Na primeira, os
servidores/empregados serdo avaliados e avaliardo seus colegas de equipe, a chefia
e subordinados. Na segunda, a chefia ira verificar junto ao subordinado se as metas
foram atingidas, considerando que cada servidor ira definir suas proprias metas,
sendo estas as mais quantificaveis possiveis. Na terceira serdo levados em
consideragdo o aperfeicoamento ou a aquisicdo de competéncias e de
conhecimentos, a ampliagdo do grau de responsabilidade frente a organizagéo e o
aumento na abrangéncia das atribuigdes (SCHIKMANN, 2006).

Existem discussdes a respeito da subjetividade dos critérios adotados por parte
dos avaliadores, e esses efeitos podem ser minimizados quando, por exemplo, as
expectativas da organizagao forem expressas de forma clara; as exigéncias para as

entregas forem construidas coletivamente, em vocabulario compreendido pelos
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membros; as competéncias e entregas estiverem estar alinhadas em fungéo do nivel
de complexidade, permitindo um acompanhamento da evolugcdo da pessoa em
relacédo a suas entregas (DUTRA, 2004). Apesar das discussdes sobre subjetividade,
a avaliacdo bem aplicada e elaborada é uma poderosa ferramenta para a organizagao
como um todo, devendo a avaliacdo individual ser sempre relacionada com a
institucional, evitando assim visdes distorcidas sobre o desempenho avaliado
(SCHIKMANN, 2010).

A avaliacao institucional é composta pela avaliagdo de cada uma das equipes da
organizagao. Cada equipe deve estabelecer as proprias metas a atingir no periodo
determinado, tendo como base as metas da organizagéao, definindo ainda os recursos
necessarios para alcancar as metas e os indicadores que serao utilizados para medi-
las. A instancia superior a equipe ira verificar o cumprimento das metas e a nota
resultante alcancara todos os membros da equipe.

Terminadas as avaliacbes, é possivel comparar resultados alcangcados com
resultados esperados, possibilitando a atualizagdo do mapeamento de competéncias,
ja que as competéncias sao dindmicas e sua relevancia pode sofrer alteragcbes com o
tempo em razdo do ambiente complexo em que as organizacdes estdo inseridas
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Nesse momento & iniciada a etapa de retribuicdo por
competéncias — a quinta etapa.

A construcao do sistema de retribuicdo por competéncias € altamente impactante
para a organizacao, seja por ter relagao direta com os custos da folha de pagamento,
ou por simbolizar o quanto a organizagao esta disposta a valorizar e recompensar os
trabalhadores. Por ser visto como um fator de valorizacéo, € necessario que o sistema
de retribuicdo evolua forma alinhada com as demais praticas da gestdo de pessoas,
mantendo assim a credibilidade de novas praticas como a gestao por competéncias
(PLOTHOW; HIPOLITO, 2008).

O sistema de retribuicdo deve prever formas de desenvolvimento na carreira que
incentivem a qualificagdo profissional, abandonando modelos que prevejam
tratamento diferenciado entre cargos e carreiras e mudando o foco do cargo para as
pessoas (SCHIKMANN, 2006). Ainda é fundamental que seja vinculada a nogao de
capacidade de entrega a remuneragao, propiciando o reconhecimento e a premiagao
do bom desempenho (PLOTHOW; HIPOLITO, 2008), além de desincentivar a
existéncia de sabotagens como a criacdo de cargos para justificar aumentos de

salario, ou ainda para poder melhor remunerar uma pessoa por falta de uma forma
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adequada de recompensa-la (DUTRA, 2004). Contudo, a ideia de vinculagdo das
entregas a remuneracao precisa ser bem pensada no que tange as posi¢cdes com
atribuicbes mais abstratas e dificeis de verificar a performance, o que pode provocar
distor¢cdes dentro de um sistema de gestdo por competéncias em que a pessoa é
valorizada pelo que ela contribui (PLOTHOW; HIPOLITO, 2008).

Ndo ha um modelo ideal de remuneracdo pronto para que as organizagdes
utilizem, existindo a necessidade de analisar a situagdo de cada organizagao, sua
cultura organizacional, sua filosofia e seus objetivos, devendo ainda ser
contextualizado no meio em que esta inserida a organizagéo. Contudo, ainda que nao
exista certo ou errado para a construcdo ou adogcdo de um modelo, o sistema deve
abranger a complexidade do trabalho e a evolugéo dos profissionais em fatores como
a responsabilidade, autonomia e competéncias (PLOTHOW; HIPOLITO, 2008).

No setor publico existe um histérico de distor¢des salariais em raz&o de diversos
fatores, como o alto grau de especificagado das tarefas quando a modernizagéo do
Estado precisa de pessoas que possam desempenhar tarefas de forma mais ampla;
o tratamento diferenciado entre carreiras, possibilitando a criagdo de carreiras com
remuneracgdes distintas e incompativeis entre si para 6rgéos publicos com atividades
semelhantes; utilizacdo de um sistema de gratificagbes ocupando uma grande
porcentagem da remuneracdo e desconsiderando o desempenho e o0
desenvolvimento profissional (SCHIKMANN, 2006).

Ainda assim, o desenvolvimento de um sistema de recompensas efetivo tende a
afetar a legitimidade e a manutengéo da gestao por competéncias. Enquanto no setor
privado a recompensa financeira € a mais utilizada, no setor publico podem existir
dificuldades para recompensar os conhecimentos, habilidades e atitudes desejaveis
por meio de acréscimos financeiros constantes, podendo a organizagao adotar planos
diversificados de recompensas, como a priorizacado em pedidos de movimentagcao
interna, pontuacdo em processos seletivos de fungbes de confianga ou cargos em
comissao, pontuacao para critérios de concessao de bolsas de estudo, entre outras
que reforcem positivamente as competéncias desejaveis e incentivem um melhor
desempenho profissional (CEAJUD, 2016).

2.3.2 Subsistemas de gestdo de pessoas envolvidos na gestao por

competéncias
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A area de gestédo de pessoas € como um sistema composto organicamente por
um conjunto de subsistemas, respondendo cada um dos subsistemas -
individualmente — por uma das funcgbes do sistema de gestao de pessoas (MARRAS,
2000). Para a Escola Nacional de Administracéo Publica, os subsistemas podem ser
classificados como: Recrutamento, selecdo e alocacao; Carreiras, cargos e
remuneracao; Desenvolvimento e treinamento; e Avaliagdo e desempenho (PIRES,
2005).

O subsistema de recrutamento, selecdo e alocagdo, para a gestdao por
competéncias na administragao publica, passa por um momento de renovacao e de
desafios no que tange a selegédo de servidores que possuam o conjunto de atitudes
desejaveis para suas atribuigdes. Atualmente a legislagao vigente prevé a aplicagao
de provas e a comprovacao de titulos para realizacao de selecao externa por concurso
publico, podendo ainda aplicar provas objetivas, discursivas e até fases com prova
oral. Dessa forma, a administragdo publica consegue alcangar os conhecimentos e
habilidades, contudo deixa de avaliar as atitudes dos candidatos, contratando, por
vezes, servidores capazes intelectualmente, mas que apresentam baixa produtividade
e problemas de adaptacao no trabalho (PIRES, 2005).

E evidente que existem desafios para a avaliagdo dos comportamentos e
atitudes dos candidatos, em especial em razao das restricdes legais impostas ao setor
publico no que tange a realizagdo de certames publicos e a dificuldade de tornar
objetivos os critérios de avaliagao de perfil. Contudo, ja existem algumas alternativas
que podem auxiliar a vencer esses desafios, como a aplicacao de uma fase de curso
de formagao no concurso publico e a avaliagao de perfil em cursos de ambientacao.
Ambas buscam viabilizar a identificagdo das competéncias necessarias ao cargo, mas
a primeira seria uma etapa dentro do processo do concurso publico enquanto a
segunda serviria como uma espécie de socializagao dentro da instituicdo (PIRES,
2005).

Compete também a esse subsistema a realizacdo de movimentacao e lotagao
de servidores e as selecdes internas. Os cursos de formacgao e, em especial, os cursos
de ambientacdo servem como base tanto para movimentagdo como para selegbes
internas (PIRES, 2005). Nesse contexto podem ser utilizadas ferramentas adicionais
como os bancos de talentos para organizar e fundamentar as agdes. Os bancos de
talentos sdo sistemas que funcionam como cadastros dos servidores, com dados

como formacdo, experiéncia, competéncias, entre outras informacbes que a
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organizacao julgar necessaria, permitindo identificar os conhecimentos, habilidades e
potenciais dentro das futuras equipes, de forma a possibilitar a implantagdo de
diretrizes para a alocacao de pessoas nos grupos de trabalho (COELHO, 2004).

Ainda que as formas de contratagao sejam geralmente rigidas, existem cargos
em comissdo e fungdes de confiangca, ambos de livre nomeacdo e exoneragao,
existindo a possibilidade de que pessoas de fora do quadro de servidores ocupem
cargos publicos por meio de cargos em comissdo, enquanto as fun¢des de confianga
precisam ser ocupadas por servidores do quadro funcional, apesar de ser bastante
comum a selegao de servidores efetivos para ocupar também cargos comissionados
(REZENDE, 2017).

A selecdo de servidores efetivos para ocupar as vagas e fungdes de livre
nomeagao e exoneragao nNao precisam necessariamente passar por um processo
seletivo, devendo o servidor apenas ser nomeado para exercé-las (MEIRELLES,
2016). Contudo, mesmo na nomeacao de servidores para esses casos de livre
nomeacao e exoneracao, selecdes mal realizadas no servigo publico tendem a gerar
custos que podem durar por muitos anos, seja por inadaptacdo do servidor as novas
funcdes, seja por resisténcia do servidor no ato de retorno as fungdes ocupadas
anteriormente. Por tanto, o uso de ferramentas como o banco de talentos torna-se
fundamental para apoiar os processos seletivos da organizagéo, proporcionando uma
alternativa eficaz para o preenchimento dos cargos e fungdes (PIRES, 2005).

Para a evolugdo na carreira, nos niveis dos cargos e para a ampliacdo da
remuneragao, componentes do segundo subsistema, sdo aplicados atualmente
critérios em que o tempo de servigo tornou-se a variavel mais importante para a
evolugdo dos servidores na administragdo publica, ndo havendo uma grande
valoragdo do desempenho, qualificagdo ou produgédo de resultados (SCHIKMANN,
2010). Em uma situagao ideal, a avaliagdo de desempenho deveria ser capaz de medir
o somatério das competéncias entregues e dos resultados produzidos, alimentando a
organizagao com informagdes necessarias para a progressao dos servidores a partir
de seus resultados (PIRES, 2005).

Por vezes a falta de critérios que possam aferir os resultados e as entregas
resultam em nomeagdes para cargos em comissao de forma compensatéria. Contudo,
essas nomeacgdes por vezes decorrem também de relagcbes de confianca e
habilidades politicas, de forma que n&o exista naquele servidor as competéncias,

habilidades e atitudes necessarias para o desenvolvimento das tarefas. A adocgéo de
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sistemas de gestdo por competéncias poderia auxiliar a evitar que ocorram essas
falhas, construindo sistemas de competéncias necessarias adequadas, e ainda — se
necessario — estruturando essas competéncias necessarias e niveis de
responsabilidade distintos, o que permitiia que os cargos de confiangca fossem
transformados cada vez mais em “cargos de competéncia” (PIRES, 2005).

Quanto ao desenvolvimento e treinamento, o terceiro subsistema elencado, é
possivel afirmar que o desenvolvimento de competéncias pode ocorrer por meio de
processos de aprendizagem, visando suprir a lacuna de competéncias existente na
organizagao (SCHIKMANN, 2006). No setor publico o desenvolvimento de
competéncias pode auxiliar também o planejamento das carreiras, propondo planos
de desenvolvimento, treinamento e capacitagdo a partir do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes definidas para cada padrao das carreiras,
partindo da ideia de que quanto maior o padrdo da carreira, mais complexas sejam as
competéncias exigidas (PIRES, 2005).

Para esse fim, podem ser adotadas praticas de formacao e de capacitagdo. A
formacdo pode ser entendida como a formacao inicial realizada como etapa o
processo seletivo ou a partir do ingresso em carreiras no servigco publico, englobando
cursos de meédia e longa duragcdo com temas amplos, além de cursos de pos-
graduacdo. Ja a nocao de capacitacio trata de eventos de aprendizagem que visam
desenvolver capacidades especificas em determinado tema, sendo realizados
normalmente com uma curta duragdgo (CARVALHO et al.,, 2009). Contudo, o
desenvolvimento das competéncias ndo pode ser limitado a essas praticas de
treinamentos estruturados, podendo ocorrer por meio de visitas técnicas em outras
organizagdes, grupos de trabalho e etapas de auto aprendizado, proporcionando
também o desenvolvimento das atitudes, da capacidade de resolver problemas e, por
consequéncia, reduzindo o gap de competéncias (PIRES, 2005).

A avaliacdo de desempenho, o Ultimo subsistema, vai permitir o
acompanhamento da evolugdo das competéncias e de sua efetividade ao longo do
tempo, permitindo a identificacdo das necessidades de capacitagédo e o planejamento
funcional do avaliado (SCHIKMANN, 2006). O processo de avaliagado ira comparar os
resultados esperados (planejados) com os resultados identificados, devendo a
avaliacao ocorrer apenas sobre o que foi previamente planejado, gerindo-se o
desempenho com planejamento, acompanhamento e avaliacdo. Essa gestdo do

desempenho deve ser capaz de integrar os diferentes niveis organizacionais
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(avaliacdo da organizacdo, das equipes e individual), existindo de forma
complementar e interdependente da gestdo por competéncias (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Para que ndo tenha um carater de controle psicossocial sobre os trabalhadores,
a avaliacdo deve estar associada a praticas de aprendizagem, desenvolvimento de
equipes e outras praticas da gestdo de conhecimentos, de forma a oferecer reais
oportunidades de crescimento profissional e estimular o desenvolvimento e
compartilhamento de competéncias, evitando assim o carater punitivo e incentivando
o movimento ciclico da gestdo de desempenho que pressupde que as competéncias
(ou o desempenho) do individuo influenciam a competéncia (ou o desempenho) da
organizagdo ao mesmo tempo em que sdo influenciados por ela (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

O carater de complementaridade e interdependéncia entre a gestdo de
desempenho e a gestdo de competéncias é tanto que Brandao e Guimaraes (2001)
sugerem o uso da expressao “gestdo de desempenho baseada em competéncias”.
Dessa forma, para os autores citados, o desempenho avaliado representa o
desempenho da organizagdo como um todo, devendo a avaliagdo de desempenho ser
atrelada as metas anteriormente definidas para os servidores, sendo estas
decorrentes dos objetivos e metas organizacionais.

Para que seja possivel a realizacdo da avaliacéo, € imprescindivel que existam
metas e objetivos organizacionais claros e alcangaveis, e ainda a existéncia de
servidores com as competéncias necessarias para o alcance desses objetivos e
metas. Caso contrario, a execugao de uma avaliacdo de desempenho indiferente ao
planejamento organizacional tende a gerar descrenca e desmotivagéo dos servidores

em relacao ao sistema de mensuragao de resultados (PIRES, 2005).
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3 METODOLOGIA

Metodologia envolve o corpo de regras e procedimentos que serdo utilizados na
realizacdo de uma pesquisa, compreendendo um sistema de operacdes ordenadas
que permitirdo a formulagado de conclusdes (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Para
Fonseca (2002), a metodologia deve permitir a elaboragédo de conceitos verdadeiros
e impessoais, sendo eles passiveis de testes de falseabilidade. Dessa forma, neste
capitulo é apresentada a metodologia que foi utilizada no presente trabalho,

caracterizando o tipo de pesquisa e as demais técnicas adotadas.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como exploratéria e descritiva.
Exploratéria em raz&do de ter como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses” (GIL, 2002, p.
41), visando também o aprimorando ideias e a descoberta de intuicdes por meio da
andlise dos mais diversos aspectos identificados (GIL, 2002), utilizando-se da
perspectiva das pessoas envolvidas (GODOY, 1995). Descritiva por envolver a
descricao de “caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 42), o que ocorre na
analise e definicdo das competéncias.

Quanto aos procedimentos técnicos, pode ser classificada como estudo de caso,
ja que se considerou que houve um exame detalhado de um ambiente ou situagdo em
particular, tendo por objetivo possibilitar a vivéncia da realidade por meio da discusséo
e da analise, proporcionando a busca pela solucdo de um problema extraido da
realidade testemunhada (GODOQY, 1995). Para tanto, foi utilizada uma variedade de
dados coletados em diversos momentos, por meio de inumeras fontes de informacoes,
de forma a mostrar as diversas dimensdes presentes em uma determinada situacao
(GODOQY, 1995).

Quanto a forma de abordagem, pode ser classificada como qualitativa, porque
buscou um aprofundamento da compreensao sobre uma organizagéo, concentrando-
se na explicagao e na compreensao das relagdes sociais estabelecidas (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Para a pesquisa qualitativa o ponto de vista do pesquisador é

interno a organizagao, de forma que ele tem grande proximidade com os fenémenos
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estudados (FONSECA, 2002), sendo, ao mesmo tempo, o sujeito e o objeto da
pesquisa (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Ainda que predominantemente qualitativa,
existe também uma analise quantitativa, referindo-se, por sua vez, a aplicacéo de
questionario com questdes fechadas, com respostas tabuladas por analise estatistica

descritiva simples, conforme apresentado na sequéncia, no item 3.3.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Foram considerados como participantes da pesquisa, em diferentes etapas da

coleta de dados descrita no item 3.3 a seguir:

a) o proprio pesquisador (01 pessoa), enquanto ocupante do cargo de
assistente administrativo e responsavel pelo setor de RH/pessoas da
organizacao;

b) a coordenadora administrativa (01 pessoa), uma das gestoras de mais alto
grau na organizagao;

c) os outros 17 empregados do cargo de assistente administrativo que
responderam ao questionario, do total de 19 empregados contratados com o
referido cargo.

A carta de anuéncia da organizacao para a realizagdo da pesquisa encontra-se

no Anexo A.

3.3 COLETA E ANALISE DE DADOS

Inicialmente, de forma a atender o primeiro objetivo especifico (“a) Identificar as
competéncias organizacionais do Conselho Regional de Psicologia do Rio Grande
do Sul”), foram coletados dados junto a documentos que permitiram um conhecimento
mais amplo a respeito da organizagado, como, por exemplo, a lei que a criou, seu
regimento interno, seu planejamento estratégico e seu plano de cargos e salarios. A
partir da analise destes documentos, retirou-se uma base soélida de informacgdes para
compor as competéncias organizacionais necessarias. Dessa forma, pode-se afirmar
que a coleta iniciou com uma pesquisa documental, sendo essa aquela que utiliza

“fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas
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estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas” (FONSECA,
2002, p. 32).

Adicionalmente, a analise dos documentos, em especial do plano de cargos e
salarios, permitiu o atendimento do segundo objetivo especifico (“b) Identificar as
competéncias individuais requeridas para o cargo de assistente administrativo da
organizacao, a partir da descricdo do cargo, bem como seu alinhamento com as
competéncias organizacionais”). Os documentos foram analisados por analise
documental (RICHARDSON et al, 1999), o que envolveu operagbdes de analise de
documentos diversos a fim de se descobrir circunstancias que os relacionassem.

Posteriormente, para o atendimento do terceiro objetivo especifico (“c)
Identificar, junto a gestdo, a percepgdo quanto ao desenvolvimento de
competéncias individuais para os empregados ocupantes do cargo”) foi realizada
uma entrevista semi-estruturada com a coordenadora administrativa. A coordenacéao
administrativa é o mais alto cargo administrativo da organizagao, sendo responsavel
por quase todos os setores administrativos. Os dados obtidos com a entrevista foram
analisados por analise de conteudo. Embora a coordenadora fosse identificada na
pesquisa, recebeu um termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), constante
do Apéndice A. O roteiro da entrevista, por sua vez, esta no Apéndice B.

As entrevistas semi-estruturadas s&o aquelas em que:

O entrevistador confere mais importancia a informagdo, do que a
estandardizagdo. Contudo, € necessario que no fim da conversa sejam
atingidos uma série de objetivos precisos. Um roteiro define quais os
principais temas a explorar, e prevé eventualmente certas perguntas, mas a
forma como os temas serédo conduzidos ao longo da conversa, o modo como
as perguntas serdo formuladas e a ordem pela qual aparecerdo os temas e
as perguntas nao sao fixados previamente (FONSECA, 2002).

A andlise de conteudo envolve um conjunto de procedimentos que busca
inferéncias a partir de um texto (ROESCH, 1999), procurando compreender
significados nem sempre explicitos. Para Bardin (1977), referenciada por Godoy
(2006), consiste num conjunto de técnicas de analise de comunicag¢des envolvendo
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo de mensagens,
mantendo objetividade no processo, desconsiderando a subjetividade do analista e
elementos contextuais.

Por seu turno, para fins de atendimento do quarto objetivo especifico (“d)

Identificar, junto aos préprios empregados do cargo de assistente administrativo, a
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percepcdao quanto ao desenvolvimento de suas proprias competéncias
individuais no exercicio do cargo”), como contraponto, inclusive a visao da gestao,
foram aplicados questionarios com questdes fechadas para os ocupantes dos cargos.
Os questionarios foram aplicados via Google Forms, com texto inicial informando que
os dados estavam sendo coletados e tratados de forma completamente anénima, e
contendo somente questdes fechadas de multipla escolha. As respostas foram todas
analisadas por estatistica descritiva simples, tendo sido gerados graficos
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). O roteiro do questionario esta no Apéndice C.

Neste ponto em particular, inseriu-se mais fortemente a atuacao do pesquisador
enquanto observador participante e ocupante do cargo de assistente administrativo
da organizagao. Para Godoy (1995), a observagao tem um papel fundamental para os
estudos de caso, dado que ela proporciona entender melhor os eventos e

comportamentos do grupo estudado.

Na observacéo participante, o observador deixa de ser o espectador do fato
que esta sendo estudado. Nesse caso, ele se coloca na posi¢gao dos outros
elementos envolvidos no fendbmeno em questao. Este tipo de observacgao é
recomendado especialmente para estudos de grupos e comunidades.
(GODOY, 1995)

A observacao participante refere-se, portanto, a uma situacdo de pesquisa
onde observador e observados encontram-se numa relagéo face a face, e
onde o processo da coleta de dados se da no proprio ambiente natural de
vida dos observados, que passam a ser vistos ndo mais como objetos de
pesquisa, mas como sujeitos que interagem em um dado projeto de estudos.
(SERVA; JAIME JUNIOR, 1995)
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4 SUBSIDIOS PARA A IMPLANTAGAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NO
CONSELHO REGIONAL DE PSICOLOGIA DO RS

Para que possamos pensar na implantagdo da Gestao por Competéncias no
Conselho Regional de Psicologia do Rio Grande do Sul, é preciso antes entender a
relacéo dos Conselhos de Fiscalizagao Profissional com a administragéo publica, bem
como o regime de trabalho estabelecido entre os funcionarios e os respectivos
Conselhos. Em seguida, é necessario introduzir o CRPRS, identificando-o e
destacando suas peculiaridades, para que entdo possa ser analisado o cargo de
assistente administrativo, objeto de estudo do presente trabalho.

41 A ADMINISTRACAO PUBLICA E OS CONSELHOS DE FISCALIZAGAO
PROFISSIONAL

O Decreto-Lei n® 200, de 1967, em seu Artigo 4°, estabeleceu a estrutura e a
organizacao da Administracdo Publica Federal, dividindo-a em administracdo direta e
indireta. Conforme o referido decreto-lei, a administragao direta seria constituida pelos
servicos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios. Para Di Pietro (2018) esse seria o entendimento de administragao publica
em sentido amplo, dado que abrange — em sentido subjetivo — os 6rgaos
governamentais (Governo) que exercem funcao politica (estabelecendo diretrizes e
programas de acao, fixando politicas publicas, ...), e os 6rgaos administrativos
(Administracao Publica).

A administragdo indireta, segundo o decreto-lei, seria formada por quatro
categorias de entidades, dotadas de personalidade juridica prépria, sendo elas:
autarquias; fundacdes publicas; empresas publicas e sociedades de economia mista.
Para Di Pietro (2018) esta seria a definicao de administragédo publica em sentido estrito
— também de forma subjetiva, abrangendo as pessoas juridicas, 6rgdos e agentes
publicos que exercem a fung¢ao administrativa. Para o presente trabalho sera utilizado
o conceito de administracio publica em sentido estrito, também denominado de setor
publico.

Adentrando a definigdo das categorias de entidades da administragéo indireta,
Di Pietro (2018) define que as autarquias sao pessoas juridicas de direito publico, com

capacidade de autoadministracdo, criadas por lei para o desempenho de servico
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publico descentralizado, mediante controle administrativo que deve ser exercido nos
limites da lei, atuando a partir de descentralizacdes administrativas, sendo as
autarquias uma espécie de personificacdo de um servigo publico retirado da
administragdo central. Para fins de controle, as autarquias séo vinculadas a pessoa
politica que as criou, 0 chamado controle finalistico ou de tutela, exercido nos limites
da lei, dado que nao ha hierarquia entre o ente federado que a instituiu e a propria
autarquia.

Ainda que nao esteja previsto no Decreto-Lei n°® 200/1967, o ordenamento
juridico adota a existéncia de algumas subdivisbes de autarquia em razdo das
particularidades que determinados modelos de autarquia possuem, sendo elas:
comum ou ordinaria; fundacional; associagdo publica e autarquia “sob regime
especial” (ALEXANDRINO; PAULO, 2014). A expressao “regime especial” é utilizada
pela doutrina para autarquias cuja lei instituidora confira determinados privilégios,
como o aumento de sua autonomia quando comparado com as autarquias comuns,
sem que isso infrinja os preceitos constitucionais referentes a entidades com esta
personalidade publica (MEIRELLES, 2016), ndo existindo — desta forma — um unico
‘regime especial” aplicado para as autarquias que se enquadrarem nesta
classificacao.

E nesse contexto em que estdo inseridos os Conselhos de Fiscalizacdo
Profissional, sendo eles autarquias em regime especial com a funcao de orientar,
disciplinar e fiscalizar o exercicio de determinada profissdo, além de zelar pela fiel
observancia dos principios de ética e disciplina da classe.

A natureza juridica dos Conselhos de Fiscalizagao Profissional € tema polémico.
Por se tratar de autarquia federal com personalidade juridica propria, eles sao
enquadrados como participantes da Administracao Indireta. Contudo, o decreto-lei n°

968/69 instituiu o seguinte:

As entidades criadas por lei com atribuigbes de fiscalizagdo do exercicio de
profissdes liberais que sejam mantidas com recursos préprios e ndo recebam
subvengdes ou transferéncias a conta do orgamento da Unido, regular-se-ao
pela respectiva legislagcao especifica, ndo se lhes aplicando as normas legais
sobre pessoal e demais disposicdes de carater-geral, relativas a
administragdo interna das autarquias federais. (DECRETO-LEI N° 968, 1969)

Diversos Conselhos de Fiscalizagao Profissional, assim como o Conselho
Regional de Psicologia do Rio Grande do Sul, ndo recebem subven¢des ou

transferéncias da Unido, sustentando-se apenas das receitas arrecadadas por meio
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de anuidades e outros valores pagos pelos profissionais e empresas atuantes na area
profissional determinada. Essa caracteristica gera algumas distorgcbes quando
comparado a outras autarquias. Como exemplo dessas distor¢ées pode ser destacado
que apesar de o referido Conselho Regional contratar empregados por concurso
publico, essas contratagdes sdo realizadas pelo regime celetista, seguindo as normas
determinadas na Consolidacdao das Leis Trabalhistas, da mesma forma que as
empresas publicas e sociedades de economia mista, enquanto as demais autarquias
contratam pelo “regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias
e das fundacdes publicas federais”, instituido pela lei 8.112/90.

Desta forma, conforme Souza (2016), os Conselhos Profissionais sao entidades
“sui generis”, com renda, patriménio, quadro funcional e autonomia administrativa
préprias, criadas por regulamentacao especifica com objetivo de fiscalizar o exercicio

das profissées regulamentadas.

4.2 O CONSELHO EM QUESTAO

O Conselho Regional de Psicologia do Rio Grande do Sul, também conhecido
como Conselho Regional de Psicologia da 72 Regido, tem sua sede na cidade de Porto
Alegre/RS, possuindo subsedes localizadas em Pelotas/RS, Caxias do Sul/RS e
Santa Maria/RS. O Conselho conta com uma equipe formada por 36 funcionarios,
sendo 33 localizados na cidade de Porto Alegre/RS, e um funcionario em cada uma
das subsedes. O CRPRS faz parte de um sistema de conselhos de psicologia,
composto pelo Conselho Federal de Psicologia e outros 23 Conselhos Regionais de
Psicologia. O sistema foi criado pela lei n° 5.766 de 20 de dezembro de 1971, e
regulamentado pelo decreto n° 79.822, de 17 de junho de 1977, com o seguinte

formato e finalidade:

Art. 1° Ficam criados o Conselho Federal e os Conselhos Regionais de
Psicologia, dotados de personalidade juridica de direito publico, autonomia
administrativa e financeira, constituindo, em seu conjunto, uma autarquia,
destinados a orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da profissdo de
Psicologo e zelar pela fiel observancia dos principios de ética e disciplina da
classe. (LEI N° 5.766, 1971)
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A mesma lei que criou o Conselho, a lei n°® 5.766/71, institui, em seu artigo n° 35,
que “o regime juridico do pessoal dos Conselhos sera o da legislacao trabalhista”.
Dessa forma pode-se afirmar que o corpo funcional do CRPRS é formado por
empregados publicos, sendo os empregados publicos também classificados como
agentes publicos (DI PIETRO, 2018).

Segundo Meirelles e Burle Filho (2016), empregados publicos devem ser
contratados mediante concurso ou processo seletivo publico, de modo a assegurar a

todos a possibilidade de competir pelas vagas, e ainda define:

Os empregados publicos séo todos os titulares de emprego publico (ndo de
cargo publico) da Administragado direta e indireta, sujeitos ao regime juridico
da Consolidacao das Leis do Trabalho - CLT; dai serem chamados também
de "celetistas". Nao ocupando cargo publico e sendo celetistas, ndo tém
condigédo de adquirir a estabilidade constitucional (CF, art. 41), nem podem
ser submetidos ao regime de previdéncia peculiar, como os titulares de cargo
efetivo e os agentes politicos, sendo obrigatoriamente enquadrados no
regime geral de previdéncia social, a exemplo dos titulares de cargo em
comissdo ou temporario. (MEIRELLES; BURLE FILHO, 2016)

Diante de sua autonomia administrativa e financeira, o CRPRS criou, em 2017,
o Planejamento Estratégico 2017/2019, norteando suas agdes a partir dos objetivos
estratégicos estabelecidos pelo planejamento. O objetivo de niumero 35 estabelecido
foi “Criar o plano de gestdo de pessoas”, com uma ideia genérica de valorizagcao
profissional e iniciar o desenvolvimento de um sistema de avaliagao de desempenho.
A partir de conversas com a gestao da organizacao a respeito do futuro da gestao de
pessoas na organizagdo, surgiu a oportunidade de apresentar a metodologia da
gestao por competéncias para O CRPRS, que manifestou interesse em conhecer
melhor a metodologia e entender seu funcionamento na pratica. Como resultado
dessas interagbes entre pesquisador e organizagdo, iniciadas em 2018, surgiu a
proposta de realizacédo de um projeto piloto de gestdo por competéncias junto aos

assistentes administrativos.
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4.3 AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

As competéncias organizacionais ndo foram explicitadas pela organizagao,
razao pela qual foi necessario coletar informacdes de diversos documentos,
realizando andlise documental para obter as competéncias organizacionais
necessarias para que a organizacao alcance seus objetivos. Dessa forma, foram
analisados o planejamento estratégico da organizagéo; a lei n°® 5.766 de 20 de
dezembro de 1971, que cria o Conselho Federal e os Conselhos Regionais de
Psicologia e da outras providéncias; o decreto n® 79.822, de 17 de junho de 1977, que
regulamenta a Lei n®5.766, de 20 de dezembro de 1971, que criou o Conselho Federal
e os Conselhos Regionais de Psicologia e da outras providéncias; e ainda o regimento
interno do CRPRS, aprovado pela resolugédo do Conselho Federal de Psicologia n°
11/2016.

ApOs essa etapa de analise, foi possivel concluir que o Conselho Regional de
Psicologia do RS deve ser capaz de:

1. Orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da profissdo de Psicélogo;

2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem como de organizar e manter os

registros dos profissionais inscritos;

3. Funcionar como tribunal de ética profissional;

4. Prestar contas a sociedade ao Conselho Federal de Psicologia;

5. Realizar o planejamento, organizacdo, gestdo e controle das atribuicbes

administrativas, financeiras e organizacionais;

6. Promover, de forma ética e técnica, a democratizagdo das politicas e acoes

comunitarias, o respeito a diversidade e a vida;

A primeira competéncia organizacional (“Orientar, disciplinar e fiscalizar o
exercicio da profissao de Psicélogo”) representa um grupo de atividades finalisticas
da organizacao, dado que a lei 5.766/71 determina que o Conselho Federal e os
Conselhos Regionais sdo destinados a orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da
profissao de Psicologo e zelar pela fiel observancia dos principios de ética e disciplina
da classe.

O decreto n°® 79.822/77 reforca o entendimento, destacando em diversos
momentos que os Conselhos Regionais de Psicologia “tém por finalidade orientar,

disciplinar e fiscalizar o exercicio da profissdo de Psicélogo e zelar pela fiel
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observancia dos principios de ética e disciplina da classe”. O regimento interno do
CRPRS passa a ser um pouco mais especifico, trazendo, em seu artigo 3°, que sao
atribuicbes do CRPRS (Resolugédo 11/2016):

Il - Propor ao Conselho Federal de Psicologia (CFP) limites de competéncia
do exercicio profissional na area da psicologia;

[...]

XXV - Adotar as medidas e procedimentos necessarios ao acompanhamento,
orientagcdo, disciplinamento e fiscalizacdo do exercicio profissional de
Psicélogo (CFP, 2016))

Por fim, a definicdo dessa competéncia também tem reflexos no Planejamento
Estratégico 2017-2019. No planejamento foram definidos 35 objetivos estratégicos
que a organizagao deveria alcangar para realizar suas fungdes institucionais. Desses

35, destacam-se os seguintes como orientacao, disciplina e fiscalizacao:

Objetivo estratégico 03 - Divulgagao das atribuicbes e limites do profissional
da Psicologia junto ao Poder Judiciario;

[...]

Objetivo estratégico 12 - Qualificar, regulamentar e orientar o trabalho da
Psicologia no campo das medidas socioeducativas;

[...]

Objetivo estratégico 17 - Psicologia na Educagéo: Parametros de Atuagéo,
Formacao e Condigdes de trabalho - Medicalizagdo na Escola, presencga de
psicélogos(as) na Rede;

[...]

Objetivo estratégico 33 - Diversificar estratégias de agdes de fiscalizagao.
(CRPRS, 2017)

A segunda competéncia elencada (“Realizar a inscrigao de profissionais, bem
como de organizar e manter os registros dos profissionais inscritos”) também
faz parte as atividades finalisticas da organizagdo. Nesse sentido, o decreto n°
79.822/77 determina:

Art. 13. Compete aos Conselhos Regionais:

[...]

VI - decidir sobre os pedidos de inscri¢ao do Psicélogo;

VIl - organizar e manter registros dos profissionais inscritos;

VIl - expedir Carteira de Identidade de Profissional; (DECRETO N°
79.822/77)

Ainda sobre a segunda competéncia, o regimento interno determina, em seu
artigo 3°, que o CRPRS deve:

XIl - Executar os servigos de registro profissional dos Psicélogos, realizando
as inscricbes e cancelamentos de registros, expedindo aos inscritos a
Carteira de Identidade Profissional;

Xl - Organizar e manter atualizado o registro dos psicologos, remetendo os
arquivos eletrénicos ao Conselho Federal de Psicologia (CFP), segundo
cronograma de sincronizagao dos arquivos; (RESOLUCAO CFP N° 11/2016)
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A terceira competéncia organizacional (“Funcionar como tribunal de ética
profissional’) € a ultima competéncia elencada como atividade finalistica da
organizacao, sendo destacado tanto pela lei n® 5.766/71, em seu artigo n°® 9, como
pelo decreto n° 79.822/77, no artigo n°® 13, que compete aos Conselhos Regionais
“funcionar como tribunal regional de ética profissional”’, sendo assim um tribunal de
primeira instancia, e tendo como instancia final o tribunal de ética do Conselho Federal
de Psicologia. O regimento interno do CRPRS adiciona ao conteudo trazido pela
legislagao citada, listando como atribuicdo também a decisdo sobre “aplicacdo de
penalidade aos Psicologos inscritos na Regido, por falta disciplinar ordinaria, funcional
ou ética, de acordo com o grau de infragdo com a legislagao pertinente” (CFP, 2016).

A quarta competéncia descrita (“Prestar contas a sociedade ao Conselho
Federal de Psicologia’) deriva da propria constituicdo federal e abrange a
administragao publica como um todo, conforme preceitua Hely Lopes Meirelles:

O dever de prestar contas alcanga ndo s6 administradores de entidades e
orgaos publicos como, também, os de entes paraestatais e até os particulares
que recebam subvengdes estatais para aplicagao determinada (CF, art. 70 e
paragrafo uUnico). A regra € universal: quem gere dinheiro publico ou

administra bens ou interesses da comunidade deve contas ao 6rgao
competente para a fiscalizagdo. (MEIRELLES, 2016)

A legislagcao que trata sobre os conselhos de psicologia complementa o disposto
na constituicido federal, determinando (tanto a lei n°® 5.766/71 como o decreto n°
79.822/77) a elaboragdo de prestagcdo de contas dos Conselhos Regionais ao
Conselho Federal de Psicologia. O CRPRS ainda tem, em seu planejamento
estratégico, o objetivo estratégico de “Ampliar acdes de transparéncia para a
categoria” (CRPRS, 2017), pretendendo ampliar as agdes de transparéncia para a
categoria profissional da psicologia e para toda a sociedade toda a sociedade, criando
espacos de divulgagao de informagdes. No sentido de dar transparéncia, o principal
espaco de divulgagao de informacgdes € o portal de transparéncia do CRPRS, que é a
ferramenta utilizada para o cumprimento da lei de acesso a informagéao (Lei n® 12.527
de 18 de novembro de 2011).

Em razao de seu carater autarquico, o CRPRS possui autonomia administrativa
e financeira, o que justifica a quinta competéncia organizacional (“Realizar o
planejamento, organizag¢ao, gestao e controle das atribuic6es administrativas,
financeiras e organizacionais”). E bastante visivel o reflexo dessa competéncia na

estrutura administrativa, ja que, conforme o Relatério de Gestao do exercicio de 2017
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(o mais recente divulgado pelo CRPRS), é possivel verificar que 9 dos 36 empregados
publicos estdo alocados em areas de atividades finalisticas, o que permite concluir
gue a maioria dos empregados estao alocados em atividades que nao sao finalisticas,
ou seja, que envolvem atribuigdes administrativas e financeiras.

No planejamento estratégico essa competéncia aparece nos objetivos
estratégicos n°® 29 e 35: “Aprimorar a gestédo de risco e o controle interno” e “Criar o
plano de gestdo de pessoas”, respectivamente (CRPRS, 2017). Para tanto, sao
elencadas a¢des como a criacio de sistemas para gestdo de viagens, implementacao
de indicadores recomendados pelo TCU, aprimorar os processos de cobranca visando
a reducao do indice de inadimpléncia, e 0 monitoramento sistematico das receitas e
despesas, bem como a promocéao de capacitagoes internas e qualificagao funcional.

Demonstrando a importancia dessa competéncia para o efetivo desempenho das
atividades do CRPRS, o regimento interno elenca uma série de atribuicdes

caracterizam essa competéncia, dentre elas:

Art. 3° - Sao atribuigbes do Conselho Regional de Psicologia - 72 Regiao, na
area de sua jurisdigdo, além das estabelecidas na legislagao pertinente e nas
resolugdes do Conselho Federal de Psicologia:

[]

Xl - Planejar e implantar subsedes e nomear as respectivas Comissdes
Gestoras, avaliando as necessidades da regido e disponibilidade financeira;
[-]

XV - Propor anualmente, ao Conselho Federal de Psicologia, a tabela de
anuidades, taxas, multas e outras contribuicbes a serem pagas pelos
Psicologos, de acordo com as normas e Legislagao vigente, apds aprovagao
em Assembleia Geral Ordinaria;

XVI - Efetuar a arrecadagdo das anuidades, taxas, multa e outras
contribuicdes, promovendo o repasse na forma da lei e observadas as
normas do Conselho Federal de Psicologia;

XVII - Decidir sobre a aplicagao de sua arrecadagao, por meio de proposta
orcamentaria, observando as normas do CFP e legislagdo pertinante,
remetendo ao Conselho Federal para aprovagao;

[]

XXVII - Realizar o planejamento, suprimento, organizacao, gestao e controle
das atribuigbes administrativas, financeiras e organizacionais, inclusive do
quadro de pessoal do CRPRS (CRPRS, 2017).

Por fim, a sexta competéncia organizacional identificada (“Promover, de forma
ética e técnica, a democratizacao das politicas e agdes comunitarias, o respeito
a diversidade e a vida”) deriva diretamente da Constituicado Federal de 1988, quando
preceitua, em seu preambulo, que o estado democratico de direito deve assegurar “os
direitos sociais e individuais, a liberdade, a seguranga, o bem-estar, o
desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos de uma sociedade

fraterna, pluralista e sem preconceitos”, e ainda ao determinar que dignidade da
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pessoa humana é um dos principios fundamentais da Republica Federativa do Brasil.
Nesse sentido, o CRPRS trabalha com problemas sociais contemporaneos em
diversas frentes, permitindo que sirva como 6rgao consultivo ao governo do Estado
do Rio Grande do Sul e as suas instituigdes publicas e particulares, em matéria de
psicologia (CFP, 2016).

Essa preocupacao social ocupa boa parte do planejamento estratégico, o que é

possivel verificar por meio dos seguintes objetivos estratégicos:

Objetivo estratégico 14 - Aprimorar participagdo nos espagos de Controle
Social;

Objetivo estratégico 15 - Defender o SUAS e a Psicologia na Assisténcia
Social: Parametros de Atuagéo, Formagéao e Condigbes de trabalho;
Objetivo estratégico 16 - Defender o SUS e a Psicologia na Saude:
Parametros de Atuacdo, Formacédo e Condi¢oes de Trabalho;

[--]

Objetivo estratégico 18 - Dar visibilidade e estimular o trabalho dos psicélogos
no enfrentamento a Violéncia de Estado;

Objetivo estratégico 19 - Ampliar o debate sobre Psicologia, Diversidade
Sexual e de Género;

Objetivo estratégico 20 - Fomentar a¢des de enfrentamento ao racismo
institucional e de Estado;

Objetivo estratégico 21 - Ampliar agdes de garantias de direitos para criangas
e adolescentes;

[--]

Objetivo estratégico 25 - Fomentar ag¢des relativas ao Sistema Prisional (CFP,
2016).

4.4 OS CARGOS NO CONSELHO

No nivel estratégico da organizagdo encontram-se a os conselheiros, que séo 30
psicologos eleitos, com mandato de 3 anos. Dentre eles é formada a Diretoria do
CRPRS, da qual participam os conselheiros escolhidos como Presidente, Vice-
Presidente, Tesoureiro e Secretario. No nivel tatico encontram-se comissdes e grupos
de trabalho (ambos formados majoritariamente pelo grupo de conselheiros), e as
coordenacdes administrativa, técnica e de comunicacao, sendo esses os mais altos
cargos ocupados por funcionarios dentro do CRPRS.

O grupo de funcionarios € composto por 36 pessoas, divididos entre os cargos

da seguinte forma (Figura 3):
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Figura 3 — Distribuicao de funcionarios por cargo

Assessor de Comisses |9 1

Administrador o 1

Assistente Administrativo [ 21
Auxiliar de Servigos Gerais _h:' 3
Contador _h[j 1
Jornalista |50 2
Psicologo-Fiscal _:l 4
Relacdes Publicas :] 2

Técnico-Contabil o1

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

4.5 O CARGO DE ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

O cargo de nivel médio chamado de assistente administrativo possui uma série
de atividades genéricas, o que faz com que possa ser inserido na maioria dos setores,
além de possuir um custo de contratacdo menor do que os cargos de nivel superior,
conforme o plano de cargos e salarios da organizacdao. O cargo de assistente
administrativo concentra a maior parte do corpo funcional, talvez por influéncia dos
fatores anteriormente citados, representando cerca de 58% dos empregados
contratados.

Conforme descrito no Plano de Cargos e Salarios do CRPRS, sao atribuicdes do

cargo de assistente administrativo:

Examinar e providenciar a abertura de processos administrativos;

Realizar procedimentos de inscrigdo do psicélogo e confecgao da Carteira de
Identidade Profissional do psicdlogo;

Redigir pareceres, relatérios e informagoes dos numeros fisicos e financeiros
do CRPRS;

Revisar, quanto ao aspecto redacional, resolugdes, portarias, instrugcbes e
orientacdes em geral;

Realizar e conferir calculos relativos a langamentos, alteragdes ou
negociagdes de anuidades, taxas, contribuigbes e emolumentos;

Realizar e conferir cotagoes e licitagbes de materiais e equipamentos que
necessitam ser adquiridos;

Efetuar ou controlar o recebimento, conferéncia, armazenagem, estoque,
conservacao e liberagdo de materiais, equipamentos, maquinas e bens
moveis;
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Realizar e manter atualizados os registros de bens e ativos patrimoniais;
Arquivar e manter organizados os arquivos fisicos e eletrdnicos do CRPRS;
Manusear e operar equipamentos;

Executar atividades administrativas do CRPRS;

Fornecer apoio e suporte administrativo e logistico para a realizagdo de
eventos;

Executar e acompanhar as rotinas e sistemas de pessoal;

Executar e acompanhar todas as atividades relativas a pagamentos e
movimentagao bancaria;

Recepcionar e prestar informagdes aos psicologos, visitantes e fornecedores,
encaminhando ao setor competente;

Receber e anotar recados encaminhando-os a quem se destinar;

Registrar as participagdes e representacdes de funcionarios, colaboradores,
convidados e conselheiros do CRPRS em reunibes e eventos internos e
externos, procedendo aos encaminhamentos necessarios quanto a
realizacao de pagamentos e ressarcimentos pertinentes;

Apoiar as atividades e eventos internos e externos, através da realizagao de
contato com palestrantes, contratacdo de servigos, recepgao de convidados,
controle das listas de presengas, operagdo de equipamentos (gravadores,
data show), impressédo de convites e certificados, locagdo de veiculos,
reserva de hotéis, compra de passagens, atualizagao do portal de gestéo;
elaboragao de relatérios dos eventos;

Atender e efetuar ligagbes telefonicas;

Atender e encaminhar a quem de direito, solicitacdes ou contatos efetuados
pelo CFP, outros Conselhos Regionais, Orgéos/Repartigc')es Publicas,
fornecedores e terceiros;

Atender as solicitagdes de colegas, diretores e/ou conselheiros, em assuntos
pertinentes a natureza do cargo;

Andlise e liberagéo de solicitagdes para cadastramento de psicélogos peritos
da justica no portal, receber e protocolar denuncias;

Elaborar pauta, acompanhar e fazer ata, enviar oficios/convocagdes de
comparecimento, providenciar materiais impressos, controle de pessoa
juridica e fisica para fiscalizagao;

Envio e controle de oficios e processos éticos, atender partes, fazer fotocopia
de processos;

Atender e orientar psicologos que desejam informagoes.

Fazer registros e encaminhamentos, expedir certidoes, responder e-mails;
Outras atribuigcbes e responsabilidades compativeis ao cargo (CRPRS, 2016).

4.5.1 Competéncias inerentes ao cargo de assistente administrativo

O estabelecimento das competéncias individuais necessarias para o cargo de
assistente administrativo baseou-se nas atividades atreladas ao cargo, mas € preciso
destacar que o trabalho tem cada vez mais deixado de ser apenas um conjunto de
tarefas, exigindo cada vez mais a mobilizagdo das competéncias para atender as
demandas diarias, que tornam-se cada vez mais dindmicas, complexas e
imprevisiveis (FLEURY; FLEURY, 2001).

Dessa forma, este tépico aborda competéncias individuais de uma forma ampla,
abarcando as atividades do cargo, mas também permitindo aos funcionarios o

desenvolvimento de atividades que vao além da simples descricdo, ou seja,
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competéncias que nao sejam limitadas por essa descricdo de atividades, e que, ao
mesmo tempo, também n&o extrapolem as expectativas de atribui¢des para o cargo.

Para Fleury e Fleury (2001), as competéncias individuais devem ser pensadas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho, ou seja, acreditando-se que um bom desempenho esta fundamentado
em capacidades humanas, como na inteligéncia e personalidade das pessoas.

O GESPUBLICA (2013) traz um conceito préprio do servico publico, mas que
caminha na mesma direcdo ao afirmar que o sistema de gestdao de competéncias &
ferramenta gerencial que serve de suporte ao planejamento, ao monitoramento e a
avaliacao das agdes de desenvolvimento a partir da identificagdo dos conhecimentos,
das habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das funcbes que os
servidores devam realizar, bem como das barreiras que devam ser superadas por
eles.

Diante do exposto, segue (nos Quadros 1 a 6) a relacdo de competéncias
individuais estabelecidas, junto com os conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarias para o seu desempenho:
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a) Prestar atendimento inicial a populagido em geral, de forma clara e
objetiva, encaminhando ao setor necessario

Quadro 1 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia A

Conhecer genericamente as atividades realizadas pelos setores do CRPRS.

Conhecer as ferramentas internas de comunicagao disponiveis (sistematica

Conhecimentos . . . A
de ramais e programas eletronicos de mensagens instantaneas).

Saber quem s&o os funcionarios dos setores.

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

Habilidades o . C . - .
Saber utilizar as ferramentas internas de comunicacgéo (sistematica de ramais

e programas eletrdnicos de mensagens instantaneas).

Realizar o atendimento de forma paciente.

Respeitar as limitagdes do outro.

Agir com presteza e proatividade para auxiliar a pessoa que esta sendo
Atitudes atendida.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro.

Responsabilizar-se por conduzir a pessoa atendida até o local onde ela
podera receber o atendimento adequado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O pesquisador, como funcionario da instituicdo, observa que as pessoas entram
em contato com o CRPRS, seja por telefone, e-mail ou presencialmente,
apresentando um problema ou uma duvida, sem saber com quem exatamente
precisam conversar. O caso € comum e diario, seja 0 demandante dos servigos um
psicologo, estudante, fornecedor ou populagdo em geral. Dessa forma, é necessario
que esse primeiro contato seja realizado com atengéo, tentando entender o problema
na linguagem que a pessoa atendida esta apresentando, e traduzir para a linguagem
interna utilizada na organizagao, independente do setor de atuagdo do assistente
administrativo, atrelando aquela necessidade do demandante ao setor que é capaz
de sana-la.

Comparando com a descrigdo das atividades do cargo anteriormente descritas,

a presente competéncia individual abrangeria as seguintes atribui¢cdes: “Recepcionar
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e prestar informacdes aos psicologos, visitantes e fornecedores, encaminhando ao
setor competente; atender e efetuar ligagdes telefénicas” (CRPRS, 2016).

A primeira competéncia individual descrita torna-se base necessaria para mais
de uma competéncia organizacional, ja que se trata de um atendimento abrangente e
que pode tornar-se um procedimento de inscricdo de um profissional, assim como
pode transformar-se em um encaminhamento daquele cidadao a algum dos grupos
de trabalho que tratem sobre problemas sociais.

Dessa forma, essa competéncia esta intimamente ligada com as seguintes
competéncias organizacionais: “Realizar a inscricdo de profissionais, bem como de
organizar e manter os registros dos profissionais inscritos” e “Promover, de forma ética
e técnica, a democratizagcdo das politicas e acbes comunitarias, o respeito a

diversidade e a vida”.
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b) Trabalhar em equipe

Quadro 2 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia B

Conhecimentos

Conhecer a divisao de trabalho dentro do setor em que esta alocado.

Conhecer razoavelmente as tarefas dos demais colegas da equipe/setor.

Conhecer os sistemas informatizados necessarios para o servigo do setor.

Saber onde pode buscar por mais informagdes caso desconhega alguma rotina.

Habilidades

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

Saber ouvir e dar feedback.

Ser capaz de realizar as tarefas e rotinas do setor.

Ser capaz de estabelecer bons relacionamentos interpessoais.

Ser capaz de operar com propriedade os sistemas informatizados do setor.

Atitudes

Auxiliar os colegas do setor sempre que possivel.

Agir de maneira amistosa e pacienciosa.

Responsabilizar-se por suas tarefas.

Agir de maneira proativa, realizando as tarefas necessarias sem que precise
ser cobrado.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro, respeitando suas limita¢des.

Estar a disposi¢cao da equipe para esclarecer duvidas.

Participar, de maneira proativa, do planejamento das atividades do setor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Equipe pode ser definida como:

Um grupo que compreende seus objetivos e esta engajado em alcanga-los,
de uma forma compartiihada. A comunicagdo entre seus membros é
verdadeira, opinides divergentes sdo estimuladas. A confiangca € grande,
assumem-se riscos. As habilidades complementares dos membros
possibilitam alcangar resultados, os objetivos compartilhados determinam
seu proposito e diregdo. (MOSCOVICI, 1994)

Dessa forma, a capacidade de trabalhar em grupo é fundamental para o

desenvolvimento das competéncias organizacionais do CRPRS, em especial para os

setores que realizam atendimento ao publico e precisam dar respostas aos

atendimentos em tempo real (atendimentos presenciais). Como funcionario da

organizagao, o pesquisador observa que € necessario entrosamento e conversa entre

0os membros da equipe para permitir o envolvimento desde as coisas mais basicas,
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como a manutencado do setor durante o intervalo de almogo, exigindo negociacao e
organizacao dos membros da equipe.

O bom andamento das atividades dos setores depende de que os membros da
equipe cumpram com suas tarefas e deem seguimento aos processos administrativos
iniciados. O dia a dia na organizagdo demonstra que uma atuacdo proativa e
colaboradora dos membros da equipe resultam em uma execucgéao de tarefas menos
estressante aos membros do setor.

Referente as atividades elencadas para o cargo, a presente competéncia
individual abrangeria as seguintes atribuicbes: “Receber e anotar recados
encaminhando-os a quem se destinar; Atender as solicitagdes de colegas, diretores
e/ou conselheiros, em assuntos pertinentes a natureza do cargo” (CRPRS, 2016).

Analisando sua conexdo com as competéncias organizacionais, a competéncia
individual de trabalhar em equipe tem uma relagcéo especial com as competéncias
essencialmente administrativas, em especial nos setores mais volumosos da
organizacao, afetando diretamente a competéncia organizacional de “Realizar a
inscricdo de profissionais, bem como de organizar e manter os registros dos
profissionais inscritos” e “Realizar o planejamento, organizagao, gestao e controle das

atribuicbes administrativas, financeiras e organizacionais”.
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c) Prestar atendimento e informagdes a sociedade

Quadro 3 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia C

Conhecer as informages pertinentes ao setor em que estiver alocado.

Conhecer genericamente as atividades realizadas por cada setor.

Conhecimentos  |gaper quais informacdes do setor precisam ser atualizadas periodicamente no

portal da transparéncia.

Conhecer a interface interna de uso do portal da transparéncia.

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

. Saber utilizar a interface interna do portal da transparéncia.
Habilidades

Saber utilizar as ferramentas internas de comunicagéo (sistematica de ramais e
programas eletrénicos de mensagens instantaneas).

Prestar atendimento de forma clara e atenciosa, seja por e-mail, por telefone ou
pessoalmente.

Prestar informacgées de forma responsavel, ciente de que esta respondendo

Atitudes pela instituicao.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro.

Agir de maneira proativa, atualizando as informagdes do portal da transparéncia
prontamente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
As demandas da sociedade alcancam todos os setores da organizacao, ainda

que nao realizem atendimentos presenciais diarios. Como participante da
organizagao, o pesquisador presencia diariamente pedidos de informagdes e
questionamentos vindos da sociedade sobre os mais variados assuntos, como
informagdes sobre licitagdes, concurso publico, vencimento de contratos, pagamento
de faturas, dividas pendentes com o CRPRS, pedidos vindos por meio da ouvidoria,
dentre uma infinidade de outros temas que permeiam a organizagdo. Dessa forma,
torna-se uma competéncia individual de extrema importancia e valor a capacidade de
prestar com exatiddo as informacgbes solicitadas pela sociedade. O portal da
transparéncia, por vezes, € capaz de sanar as duvidas advindas da sociedade, o que
reforgca ainda a importancia de manté-lo atualizado - compromisso que é repartido
entre todos os setores da organizagéao.

Comparando com as atribui¢ées do cargo, relacionam-se com essa competéncia

as seguintes atribui¢des:
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Atender e encaminhar a quem de direito, solicitacdes ou contatos efetuados
pelo CFP, outros Conselhos Regionais, Orgéos/Repartigc')es Publicas,
fornecedores e terceiros;

Analise e liberagéo de solicitagdes para cadastramento de psicélogos peritos
da justica no portal, receber e protocolar denuncias;

Atender e orientar psicologos que desejam informagbes. (CRPRS, 2016)

A competéncia individual de prestar atendimento e informagdes a sociedade tem
uma relacao direta com a competéncia organizacional de “Prestar contas a sociedade
ao Conselho Federal de Psicologia®, e ainda uma relagdo com todos os servigos
prestados pelo CRPRS que envolvam assistentes administrativos. Dessa forma, em
uma segunda analise, é possivel afirmar que ha relagdo também com as
competéncias de “Realizar o planejamento, organizagédo, gestdo e controle das
atribuicbes administrativas, financeiras e organizacionais”, “Realizar a inscricdo de
profissionais, bem como de organizar e manter os registros dos profissionais inscritos”
e “Promover, de forma ética e técnica, a democratizagdo das politicas e acgdes

comunitarias, o respeito a diversidade e a vida”.

d) Redigir, revisar e enviar relatérios, oficios, portarias, instrugcées e
orientagdes em geral

Quadro 4 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia D

Conhecer a formatagao padrao de documentos oficiais.

Conhecer os sistemas informatizados para elaboragéo dos documentos (tanto

. ara escrita de texto como para elaboracéo de planilhas).
Conhecimentos |° P ¢ P )

Conhecer o sistema interno de protocolo.

Conhecer a sistematica de envio de correspondéncia.

Saber utilizar as ferramentas Word e Excel do Pacote Microsoft Office.

Saber utilizar as ferramentas Writer e Calc do LibreOffice.

Habilidades  |ger capaz de registrar oficios no sistema interno de protocolo.
Saber realizar a atividade de envio de correspondéncia conforme os padrbes da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.
Estar sempre atento na elaboragcdo dos documentos, evitando erros em sua redagao.
Afitudes Estar sempre atento a todas as informagdes relacionadas ao envio do documento

ao destinatario final.

Ser objetivo na prestacao de informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A necessidade de elaborar relatérios, oficios e outras comunicacdes oficiais
perpassa todos os setores da organizacdo que contam com assistentes
administrativos em sua equipe de trabalho. Seja para enviar correspondéncias para
os profissionais inscritos; para notificar e convocar candidatos aprovados em concurso
publico; notificar fornecedores; ou ainda para enviar informag¢des que irdo compor o
relatério de gestdo da organizacéo, a capacidade de elaborar documentos dentro das
formalidades exigidas, bem como a capacidade de gerar relatérios claros e com
graficos que permitam um rapido entendimento de seu conteudo, sdo fundamentais
para o desempenho das atividades do CRPRS.

Analisando as tarefas atribuidas ao cargo e anteriormente listadas, essa

competéncia individual tem estreita relagdo com as seguintes atribuigdes:

Redigir pareceres, relatérios e informagdes dos nimeros fisicos e financeiros
do CRPRS;

Revisar, quanto ao aspecto redacional, resolugdes, portarias, instrugbes e
orientacdes em geral;

Elaborar pauta, acompanhar e fazer ata, enviar oficios/convocagdes de
comparecimento, providenciar materiais impressos, controle de pessoa
juridica e fisica para fiscalizagao;

Envio e controle de oficios e processos éticos, atender partes, fazer fotocopia
de processos. (CRPRS, 2016)

Buscando a influéncia dessa competéncia individual frente as competéncias
organizacionais, € possivel destacar que ela é bastante necessaria para auxiliar no
cumprimento das competéncias organizacionais de “Orientar, disciplinar e fiscalizar o
exercicio da profissdo de Psicélogo” e “Funcionar como tribunal de ética profissional”.

Ainda que ambas competéncias sejam essencialmente cumpridas por
funcionarios do cargo de psicologo-fiscal, os assistentes administrativos sao
responsaveis por prestar suporte e auxiliar no desempenho dessas competéncias
organizacionais, redigindo oficios e outras formas de correspondéncias para convocar
psicologos a comparecer ao CRPRS ou para informa-los sobre orientagbes e
fiscalizagbes. A competéncia individual ainda € necessaria também para auxiliar no
cumprimento da competéncia organizacional de “Prestar contas a sociedade ao
Conselho Federal de Psicologia”, sendo esses documentos - por vezes - publicados
no portal da transparéncia, permitindo que a sociedade acompanhe com exatidao o
andamento das atividades do CRPRS.
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e) Participar proativamente dos eventos organizados e executados pelo
CRPRS, engajando-se

Quadro 5 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia E

Saber "o que €" o evento, entender a "razio de ser" do evento.

Conhecer a dindmica do evento, como horarios e turnos de trabalho.

Conhecimentos |Conhecer as atividades que precisara desempenhar no suporte ao evento.

Saber quais as atividades estao sob responsabilidade dos demais colegas.

Conhecer o local em que o evento esta sendo realizado.

Saber informar aos participantes do evento quem € o responsavel por
determinado assunto.

Saber prestar informagdes gerais sobre o local do evento, como acesso ao
palco, ao restaurante, a lanchonete, aos banheiros, ao local de credenciamento,

Habilidades dentre outros.

Saber onde os participantes podem conferir informagdes sobre os palestrantes,
horarios e demais informagdes especificas.

Saber utilizar o material fisico que estiver sob sua responsabilidade, como porta
banners, notebooks, entre outros.

Comprometer-se, em especial nos dias de evento, com o horario de chegada ao
local de trabalho e com os horarios de trocas de turno.

Agir de maneira proativa, destacando-se para realizar atividades necessarias se
estiver com poucas atividades.

Atitudes Estar a disposi¢cao da equipe responsavel pelo evento para esclarecer duvidas.

Atender aos participantes com atengao, simpatia e presteza.

Responsabilizar-se pelo material que estiver sob sua guarda, como banners,
pranchetas, notebooks, mouses, entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir da vivéncia com a dindmica da organizagao, é possivel perceber que o
CRPRS valoriza muito sua capacidade de fazer eventos para a categoria profissional
e para a sociedade como um todo. Os eventos séo cuidadosamente organizados por
uma area de comunicacdo, unindo assistentes administrativos, jornalistas e
profissionais da area de relagdes publicas. Os assistentes administrativos tornam-se
responsaveis pelo apoio e suporte ao evento. Merece destaque a atribuicio de realizar

o controle da entrada e da saida de pessoas, 0 que é - por vezes - 0 primeiro contato
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do participante do evento com a equipe de trabalho, razdo pela qual torna-se
fundamental que o atendimento seja realizado com atengao, simpatia e presteza,
adotando para si a responsabilidade de conduzir o participante do evento até a sala
em que determinada parte do evento esta ocorrendo, se necessario.

Ainda que atue em um setor que ndo envolva diretamente a organizacédo de
eventos, os assistentes administrativos devem estar prontos para auxiliar os eventos
da organizagao, pois qualquer funcionario podera ser convocado para prestar apoio,
se houver necessidade. Nesse contexto, vdo ao encontro dessa competéncia

individual as seguintes atribuicbes do cargo:

Fornecer apoio e suporte administrativo e logistico para a realizagdo de
eventos;

Registrar as participagdes e representagdes de funcionarios, colaboradores,
convidados e conselheiros do CRPRS em reunibes e eventos internos e
externos, procedendo aos encaminhamentos necessarios quanto a
realizacao de pagamentos e ressarcimentos pertinentes;

Apoiar as atividades e eventos internos e externos, através da realizagao de
contato com palestrantes, contratagédo de servigos, recepgéo de convidados,
controle das listas de presengas, operagdo de equipamentos (gravadores,
data show), impressédo de convites e certificados, locagdo de veiculos,
reserva de hotéis, compra de passagens, atualizagao do portal de gestéo;
elaboracao de relatérios dos eventos. (CRPRS, 2016)

Analisando a relacdo com as competéncias organizacionais, destacam-se as
competéncias de “Promover, de forma ética e técnica, a democratizagcao das politicas
e acbes comunitarias, o respeito a diversidade e a vida” e “Orientar, disciplinar e
fiscalizar o exercicio da profissdo de Psicélogo”, considerando que os eventos
geralmente tem um carater de democratizagédo de politicas publicas ou voltado a

orientagao profissional.
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f) Planejar-se e organizar-se para realizar, de maneira correta, as atividades
dentro do seu escopo de atuagao

Quadro 6 — Proposta inicial de conhecimentos, habilidades e atitudes para a

competéncia F

Conhecimentos

Conhecer as rotinas e atividades que deve executar.

Conhecer a dindmica das atividades do setor.

Saber a importancia da rotina que esta executando para o bom andamento dos
trabalhos da organizacgéo.

Saber os prazos que envolvem a entrega de suas tarefas ou rotinas.

Conhecer os sistemas informatizados necessarios para a execugao das
atividades dentro do seu escopo de atuagao (e-mail, sistema de protocolo e
sistemas especificos do setor).

Conhecer o Manual Administrativo e Financeiro elaborado pelo CFP, ou outros
manuais internos.

Conhecer os arquivos fisicos do CRPRS e a rotina de arquivamento.

Ser capaz de ordenar suas atividades conforme a importancia e o prazo das
tarefas/rotinas executadas.

Ser capaz de acompanhar as atividades que o setor esta executando.

Ser capaz de organizar os documentos e materiais em cima da estacgado de
trabalho, possibilitando que sejam facilmente encontrados quando necessario.

Organizar as tarefas que precisam ser realizadas, fazendo anotagoes - se
necessario - para evitar que sejam esquecidas.

Habilidades
Anotar, de forma que facilite o préprio entendimento, determinados detalhes das
rotinas de trabalho, possibilitando que sejam realizadas com exatiddo quando
necessario.
Saber utilizar os sistemas informatizados necessarios para a execugéo das
atividades sob as quais tem responsabilidade.
Ser capaz de arquivar os documentos e pastas ordenadamente, conforme a
dindmica do setor.
Estar atento aos dias em que os colegas avisaram que nao virdo ou periodos

Atitudes em que estardo de férias.

Estar a disposicao da equipe para esclarecer duvidas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O cargo de assistente administrativo é bastante amplo, como pdde ser visto na

descricao das atividades, podendo atuar nos mais diversos setores, como financeiro,

compras, licitagdes, recursos humanos, cobrancga, cadastro, dentre outros existentes
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na organizacido. Buscando competéncias que sejam comuns a todos e necessarias
para executar o trabalho em qualquer setor, pode ser destacada a necessidade de
planejamento e organizagao particular, visando cumprir as rotinas e tarefas como
efetivamente devam ser realizadas, observando seu rito, prazo e os detalhes que
permeiam a rotina.

Por vivéncia na organizacgao, o pesquisador pode observar que diversas falhas
administrativas ocorrem em razao da nao observacao dos ritos descritos nos manuais,
ou pela priorizagao de tarefas em razéo de sua facilidade de execucgao, sem atentar
aos prazos de entrega necessarios ao seu ideal cumprimento. Dessa forma, € possivel
identificar que planejar as atividades e executa-las de forma organizada sao a base
para a execug¢ao das tarefas em qualquer setor, razao pela qual pode ser destacada

uma relagdo com as seguintes atribuicées do cargo de assistente administrativo:

Examinar e providenciar a abertura de processos administrativos;

Realizar procedimentos de inscrigdo do psicélogo e confecgao da Carteira de
Identidade Profissional do psicdlogo;

Realizar e conferir calculos relativos a langamentos, alteragdes ou
negociagdes de anuidades, taxas, contribuicbes e emolumentos;

Realizar e conferir cotagoes e licitagbes de materiais € equipamentos que
necessitam ser adquiridos;

Efetuar ou controlar o recebimento, conferéncia, armazenagem, estoque,
conservacao e liberagdo de materiais, equipamentos, maquinas e bens
moveis;

Realizar e manter atualizados os registros de bens e ativos patrimoniais;
Executar atividades administrativas do CRPRS;

Executar e acompanhar as rotinas e sistemas de pessoal;

Executar e acompanhar todas as atividades relativas a pagamentos e
movimentagao bancaria;

Fazer registros e encaminhamentos, expedir certidoes, responder e-mails;
Arquivar e manter organizados os arquivos fisicos e eletrénicos do CRPRS.
(CRPRS, 2016)

Ao analisar a relacdo dessa competéncia individual com as competéncias
organizacionais (Quadro 7), destaca-se a relagao intima com as competéncias de
‘Realizar o planejamento, organizacdo, gestdo e controle das atribuigbes
administrativas, financeiras e organizacionais”, “Realizar a inscri¢ao de profissionais,
bem como de organizar e manter os registros dos profissionais inscritos” e “Prestar
contas a sociedade ao Conselho Federal de Psicologia”, representando as atividades

de diversos setores administrativos da organizacéo.

Quadro 7 — Relagédo entre competéncias individuais do cargo de assistente

administrativo e as competéncias organizacionais
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Competéncias individuais do Cargo
de Assistente Administrativo

Competéncias organizacionais relacionadas

a) Prestar atendimento inicial a
populagdo em geral, de forma
clara e objetiva, encaminhando
ao setor necessario

2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem como de
organizar e manter os registros dos profissionais inscritos

6. Promover, de forma ética e técnica, a democratizagéo
das politicas e acgbes comunitarias, o respeito a
diversidade e a vida

b) Trabalhar em equipe

2. Realizar a inscrigdo de profissionais, bem como de
organizar e manter os registros dos profissionais inscritos

5. Realizar o planejamento, organizagéo, gestao e controle
das  atribuicbes  administrativas, financeiras e
organizacionais

c) Prestar atendimento e
informacgdes a sociedade

2. Realizar a inscrigdo de profissionais, bem como de
organizar e manter os registros dos profissionais inscritos

5. Realizar o planejamento, organizacéo, gestao e controle
das  atribuicbes  administrativas, financeiras e
organizacionais

6. Promover, de forma ética e técnica, a democratizagéo
das politicas e agbes comunitarias, o respeito a
diversidade e a vida

d) Redigir, revisar e enviar
relatérios, oficios, portarias,
instrucbes e orientagbes em
geral

1. Orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da profissdo
de Psicélogo

3. Funcionar como tribunal de ética profissional

4. Prestar contas a sociedade ao Conselho Federal de
Psicologia

e) Participar proativamente dos
eventos organizados e
executados pelo CRPRS,
engajando-se

1. Orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da profissao
de Psicélogo

6. Promover, de forma ética e técnica, a democratizagéo
das politicas e agbes comunitarias, o respeito a
diversidade e a vida

f) Planejar-se e organizar-se para
realizar, de maneira correta, as
atividades dentro do seu
escopo de atuagao

2. Realizar a inscrigdo de profissionais, bem como de
organizar e manter os registros dos profissionais inscritos

4. Prestar contas a sociedade ao Conselho Federal de
Psicologia

5. Realizar o planejamento, organizacéo, gestao e controle
das atribuicdes administrativas, financeiras e
organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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4.5.2 Percepgoes da gestora

A coordenadora administrativa da organizacdo € contratada do cargo de
assistente administrativo ha mais de 10 anos. Ela completou a graduacdo em gestao
publica durante o periodo de trabalho no CRPRS, estando a frente da coordenagao
administrativa do CRPRS desde 2014.

Para compreender as percepcbes da referida gestora, foi realizada uma
entrevista, buscando responder aos questionamentos elencados no Apéndice B. Para
responder a entrevista, o tema foi abordado com a gestora sem que ela tivesse acesso
prévio a construcao tedrica do presente trabalho, apresentando a ela apenas as
informacdes constantes no quadro resumo que demonstra a relacdo entre as
competéncias individuais do cargo de assistente administrativo e as competéncias
organizacionais do CRPRS. Dessa forma, a entrevista com a gestora objetivou
explorar sua experiéncia profissional e a expertise enquanto coordenadora
administrativa, sendo a chefe de quase todos os dos assistentes administrativos da
organizacao.

A entrevista foi realizada em seu proprio ambiente de trabalho e teve uma
duracdo aproximada de duas horas. Os dados coletados na entrevista foram
analisados por meio de analise de conteudo, e entdo foram classificados de acordo
com as competéncias ja descritas no presente trabalho, ramificando cada
competéncia a partir dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) de cada uma.
Diante do exposto, foi desenvolvido um quadro formado a partir das respostas da

entrevista, acompanhado de um resumo dos comentarios mais relevantes (Quadro 8).
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Quadro 8 — Relagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes para cada

competéncia individual a partir da visdo da gestora

CHA" CHA's QUE
COMPETENCIA CHA's CHA's NECESSARIAS EXISTENSTES NECESSITAM
DESENVOLVER
Conhecimentos conhecer a estruturado Conselho
habilidades de comunicacao interpessoal
a) Prestar atendimento para resolucdo de problemas 85% dos
inicial & paputacéio em Habilidades equilibrio emocional para lidar com o assistentes |- ampliar pensamento
RN, 00 Folvin R publico desenvolvem as sistémico
objetiva, encaminhando vis&o sistémica (um “pedaco de um | cHa's elencadas
ao setor necessario problema” pode afetar outros elementos)
Alitudes cordialidade
responsabilidade (comprometimento)
conhecer previamente o trabalho
Corpmcimies realizado por outros setores - proatividade, ja no
o equilibrio emocional nivel do planejamento
Hebiiindes proatividade 90_0; dots para a equipe como
b) Trabalhar em equipe abertura entre setores para troca de d ezzﬁ:.fo::;;sa . um todo
experiéncias 7
Atitudes empalia SHESER—— - abrir-se a demandas
flexibilidade de outras areas
espirito colaborativo quando necessario
e i conhecer a estrutura f:lo Conselho 90% dos B
¢) Prestar atendimento _ conhecer elementos da area de atuacdo assistentes - plmatmdade na
; s ! Habilidades - atualizacdo do portal
informacdes a sociedade - - desenvolvem as .
Auges prestar info n'nagﬁeg §e forma atenciosa CHA's elencadas da transparéncia
proatividade
conhecer estrutura e normas dos - atencdo na
d) Redigir, revisar e enviar Conhecimentos diferentes tipos de documentos 95% dos execugé_o_das tarefas
relatérios, oficios, assistentes dokpicio 2o fim
poﬂaﬂas. instrucdes e Habilidades saber elaborar/escrever os documentos | desenvolvern as - domirio-de
onientacdes em geral CHA's elencadas softwares de apoio -
Atitudes redigir os documentos com cuidado e Microsoft Excel
atencdo
e) Participar :
Grostharriente 4ot Conhecimentos conhecer aspectos do evento 10c_|% dos
eventos organizados e Habiidades saber prestar informages aos de::ﬁwgsas N
executados pelo CRPRS, participantes dos eventos CHA's elencadas
engajando-se Atitudes cordialidade
) conhecer o contelido das tarefas
2 . Conhecimentos
f) Planejar-se e organizar- conhecer o prazo das tarefas 85% dos
se para realizar, de Habiidades habilidade de concentracdo assisteries - Fabilidads de
‘maneira correta, as habilidade de organizacao desenvolverm as organizag3o
atividades dentro do seu disponibilidade para aprender CHA's elencadas
escopo de atuacdo Atitudes constantemente
proatividade

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A respeito da competéncia A, a gestora afirmou que 85% dos assistentes
administrativos desenvolvem as CHAs elencadas, mas acredita que ainda existe a
necessidade de ampliar o pensamento sistémico. Para exemplificar, segue trecho da

entrevista:

Ontem eu estava saindo daqui e tinha uma pessoa parada na porta, ja estava
quase tudo fechado e ndo estava em horario de atendimento. A pessoa que
estava na porta queria ir em um evento, e eu ndo sabia de nenhum evento
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acontecendo na sede no momento. Me dirigi até uma colega que trabalha no
setor de eventos, e ela, para ndo precisar se comprometer, disse que ja
estava de saida, pegou a bolsa e saiu correndo pra bater o ponto e ir embora.
Poxa, o assunto era muito mais do setor dela do que do meu, mas eu jamais
vou abandonar a psicologa [pessoa que estava sendo atendida] ali sozinha,
€ eu esperava o mesmo de qualquer outro colega, e eu néo fiz isso porque
sou coordenadora, fiz porque era o comprometimento que o momento exigia.
No fim acabei fazendo algumas ligagbes para pessoas que ja tinham ido
embora para poder me informar a respeito do assunto e passar a informagao
correta para a psicologa. E esse tipo de falta de comprometimento que néo
podemos ter. E preciso ter em vista que esses atendimentos sdo importantes
e que podem envolver diversas areas.

A respeito da competéncia B, a gestora afirmou que 90% dos assistentes
administrativos desenvolvem as CHAs elencadas, mas pensa que é necessario que
os assistentes administrativos tenham espirito colaborativo, tendo um maior
conhecimento sobre as tarefas executadas pelos colegas do mesmo setor, conforme

o seguinte trecho da entrevista:

As vezes dentro das areas a gente encontra umas ilhas de tarefas. Dentro de
um setor se as pessoas ndo souberem fazer suas atividades e néo
conhecerem as demais atividades do setor, basta que um colega n&o venha
para que o trabalho do setor pare. Vejo pouco isso nos assistentes, pra ser
sincera, mas é algo que me preocupa. [...] Acho também que isso envolve
uma ma vontade de pessoas, as vezes as pessoas nem querem aprender pra
nao precisar se comprometer, mas entre os assistentes tém uma
cumplicidade maior nesse sentido. E acho também que as pessoas precisam
ter a capacidade de ouvir as coisas que os outros ndo gostaram, conseguir
falar sobre isso sem que figuem ofendidas.

Ela afirmou ainda que é preciso que os assistentes administrativos estejam

abertos para trocas de experiéncias com outros setores:

Acredito que as equipes as vezes deixam de fazer um servico bobo porque
nao é diretamente da sua area. Por exemplo: se vocé é da cobranga, e esta
realizando um atendimento por telefone. J& mandou um boleto por e-mail e
prestou algumas informagdes solicitadas. O psicélogo do outro lado da linha
pede pra atualizar o endereco, seria sé ajustar o campo endereco, € algo
simples e vocé ja estd com o cadastro do aberto. Seria simples fazer a
atualizagdo. Na pratica as pessoas passam a ligagdo para o setor de
cadastro, porqué atualizagdo cadastral € com eles. Eu sei que é com eles,
mas era so atualizar o enderecgo da pessoa, dava pra resolver sem fazer com
que o psicologo tivesse que passar por mais um atendente.

A respeito da competéncia C, a gestora afirmou que 90% dos assistentes
administrativos desenvolvem as CHAs elencadas, contudo ela acredita que eles

possam ser mais proativos na atualizacdo do portal da transparéncia, propondo
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solugbes para eventuais dificuldades operacionais que possam encontrar. Para

exemplificar, segue trecho da entrevista:

Tem um ou outro caso em que [os funcionarios] estdo sendo cobrados e que
ainda nao deram retorno, criam algum empecilho. Alguns assumem que o
trabalho esta atrasado, com dificuldade em agir de forma proativa e de dar
uma data, por exemplo, de dizer que tal dia precisamos sentar e conversar
sobre isso em uma reunido, ou ainda tomar medidas que permitam que
acontega o que for necessario para o bom andamento do trabalho.

Ainda referente a competéncia C, ela destacou que o portal da transparéncia
poderia ser melhor utilizado se os funcionarios tivessem uma intimidade maior com o
referido portal, tendo ciéncia sobre as informagdes que estao disponiveis como um

todo, e ndo apenas referente a sua area de trabalho:

Os funcionarios ndo conhecem todo o conteudo que estd no portal da
transparéncia. Os funcionarios sabem quais os conteudos disponiveis
referentes a sua area, mas soé! Eles ndo tém uma viséo geral do portal da
transparéncia. Também acho que precisariam ter consciéncia sobre a
relevancia das informacgdes do portal da transparéncia, devem colocar as
informagdes do seu setor e também saber o que mais tem |a [no portal da
transparéncia] além das informagdes da sua area.

A respeito da competéncia D, a gestora destacou a necessidade de se ter
cuidado e atencdo ao redigir os documentos, bem como a responsabilidade que

envolve a redacio desses documentos:

Claro que é preciso saber a diferenga entre portaria e oficio, por exemplo. Se
nao souber, eu espero que o funcionario que estiver fazendo o documento dé
um jeito de conferir antes de mandar para assinatura, ndo quero que
documentos incorretos cheguem na mesa para que sejam assinados. Na
reunido de diretoria eu ndo quero que ter que me preocupar se o oficio esta
seguindo as normas internas de oficio, por exemplo. Quero confiar que quem
redigiu o documento, ja o conferiu. [...] E raro, mas aconteceu de algumas
correspondéncias terem problema por estarem com enderecamento
incorreto. Um erro assim, considerando o tipo de correspondéncia enviada
[cobrangas em grande quantidade], ocorre totalmente por falta de atengéo,
em razao de uma etiqueta colada na carta errada, ou uma impressao que saiu
incompleta na etiqueta e quem enviou ndo parou para dar uma verificada
basica.

Ainda a respeito da competéncia D, a gestora comentou sobre a importancia de
se desenvolver o dominio sobre os softwares que auxiliam na elaboracao de relatérios

e graficos, como o Microsoft Excel, conforme o seguinte trecho da entrevista:
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Na questao dos relatérios, acaba que algumas pessoas tém mais facilidade
do que outras. Tem gente que escreve melhor que outras pessoas, e tem
gente que vai compilar as informagdes bem melhor do que eu, por exemplo.
Mas acho que, em geral, os assistentes administrativos poderiam ter uma
familiaridade maior com programas como excel. No més passado eu pedi
relatérios com graficos para usar no relatério de gestao, por exemplo, e
alguns colegas me disseram que ndo sabiam como fazer, ou outros ainda
precisaram de auxilio da area de TI.

Sobre a competéncia E, a gestora destacou a importancia de que os assistentes
administrativos conhegcam o evento, que saibam quais os conselheiros que estao

trabalhando para a realizagao daquele evento, conforme o seguinte trecho:

Acho que o funcionario |4 no evento deve ser cordial e deve conhecer o
evento minimamente. Seria legal que as pessoas tivessem mais claro o que
€ cada evento, quem esta envolvido. Até ndo digo que deve conhecer s6 a
equipe de funcionarios envolvida, mas quais conselheiros, quais comissoes,
quais grupos de trabalho estao envolvidos e auxiliando na organizagéo.

Ainda sobre a competéncia E, a gestora informou que em uma ou outra
oportunidade teve algum problema com os funcionarios, mas que seria algo raro,
afirmando ser bastante orgulhosa sobre o desenvolvimento dessa competéncia por

parte dos assistentes administrativos:

Teve uma vez em que um funcionario ndo quis atuar na fungédo designada
como todos os outros estavam. Ele n&o quis trabalhar de forma “bragal” como
os demais, basicamente ele ndo obedeceu ao que foi estabelecido para ele.
Mas conversamos e ele mudou seu posicionamento no evento mesmo. Foi
algo pontual.

[...]

Aqui eu daria nota 1000 para os assistentes administrativos, ninguém se nega
a participar ou participa de cara feia. O que pode faltar € isso de saber um
pouco mais do evento, mas também acho que é injusto dizer que eles nédo
tém isso se é algo que ainda ndo esta na nossa cultura. Se nds nao
encontrarmos formas de inseri-los nos eventos de maneira mais conjunta,
acho injusto cobrar de forma rigida um grande conhecimento. E claro que eu
gostaria que soubessem, mas acho perdoavel que nao saibam.

Por fim, a gestora foi abordada a respeito da competéncia F, oportunidade em
que ela destacou a importancia da organizagdo das tarefas no local de trabalho,

afirmando que ela esta satisfeita com a maioria dos funcionarios, mas que ha pontuais

casos que poderiam melhorar essa habilidade.

Tem gente que n&o tem organizacao e isso reflete no setor. Se a pessoa é
desorganizada e ela se ausenta por algum motivo, como doenga, por
exemplo, € muito dificil de outro colega ir Ia e entender o trabalho, assim como
substituir a pessoa durante alguns dias porque é dificil de entender como
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estdo as coisas no setor, ja que tem poucos controles de atividade. Tem muita
gente com as tarefas s6 na cabega. E eu néo fico conferindo como os colegas
estdo se organizando, entdo acabamos descobrindo essas coisas quando da
algo errado.

Quando abordou a habilidade de concentragdo e o conhecimento dos prazos e
fluxos de trabalho, ela destaca a importancia de nao deixar o trabalho ficar atrasado,
e de ndo ficar postergando servigos. Contudo, ela também acredita que os manuais
internos podem ser revisados e melhor elaborados, de forma que se tornem mais

uteis, conforme o trecho a seguir:

As vezes se posterga algo porque é complexo e fica muito atrasado. Eu
prefiro que a gente negocie outros prazos do que ter funcionarios que figuem
s6 fazendo o que é simples [...]. Olha, eu acho que é justificavel que as
pessoas nao conhegam muito bem o manual, porque ele é genérico [...]. Os
fluxos de processos também precisam ser atualizados. Os colegas em geral
sabem as coisas, mas 0s manuais estdo meio pobres quanto a isso. Acho
que é interessante que todos conhegam, mas também precisamos melhorar
0s manuais para torna-los mais uteis e atrativos.

ApOs a realizagao da entrevista, bem como da analise de conteudo realizada, a
descricao das competéncias individuais elaboradas anteriormente (item 4.5.1) sofreu
alteracdes, sendo complementada a partir de comentarios e opinides da gestora.
Sendo assim, os Quadros 9 a 14 apresentam a relacao atualizada das competéncias

individuais inerentes ao cargo de assistente administrativo, mantendo em negrito e

italico as alteracdes realizadas:
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a) Prestar atendimento inicial a populacido em geral, de forma clara e
objetiva, encaminhando ao setor necessario

Quadro 9 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia A

Conhecer genericamente as atividades realizadas pelos setores do CRPRS.

Conhecer as ferramentas internas de comunicagao disponiveis (sistematica de

Conhecimentos . . . A
ramais e programas eletrénicos de mensagens instantaneas).

Saber quem s&o os funcionarios dos setores.

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

Saber utilizar as ferramentas internas de comunicagao (sistematica de ramais
Habilidades e programas eletronicos de mensagens instantaneas).

Desenvolver uma visao sistémica a partir de sua propria tarefa (entender
que o que se faz é parte de um todo maior)

Realizar o atendimento de forma paciente e cordial.

Respeitar as limitagdées do outro.

Agir com presteza e proatividade para auxiliar a pessoa que estd sendo
Atitudes atendida.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro.

Responsabilizar-se por conduzir a pessoa atendida até o local onde ela podera
receber o atendimento adequado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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b) Trabalhar em equipe

Quadro 10 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia B

Conhecimentos

Conhecer a divisdo de trabalho dentro do setor em que esta alocado.

Conhecer razoavelmente as tarefas dos demais colegas da equipe/setor.

Ter nogéao sobre as tarefas executadas pelos outros setores.

Conhecer os sistemas informatizados necessarios para o servigo do setor.

Saber onde pode buscar por mais informagdes caso desconhega alguma rotina.

Habilidades

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

Saber ouvir e dar feedback.

Ser capaz de realizar as tarefas e rotinas do setor.

Ser capaz de estabelecer bons relacionamentos interpessoais, com equilibrio
emocional.

Ser capaz de operar com propriedade os sistemas informatizados do setor.

Atitudes

Auxiliar os colegas do setor sempre que possivel.

Agir com flexibilidade, auxiliando os colegas de outros setores em
situagbes necessarias.

Agir de maneira amistosa e pacienciosa.

Responsabilizar-se por suas tarefas.

Agir de maneira proativa, realizando as tarefas necessarias sem que precise ser
cobrado.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro, respeitando suas limitacoes,
tendo empatia.

Estar a disposicado da equipe para esclarecer duvidas.

Participar, de maneira proativa, do planejamento das atividades do setor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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c) Prestar atendimento e informagoes a sociedade

Quadro 11 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia C

Conhecimentos

Conhecer as informacgdes pertinentes ao setor em que estiver alocado.

Conhecer genericamente as atividades realizadas por cada setor, a estrutura do
Conselho em geral.

Saber quais informagdes do setor precisam ser atualizadas periodicamente no
portal da transparéncia.

Conhecer a interface interna de uso do portal da transparéncia.

Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.

Saber utilizar a interface interna do portal da transparéncia.

Habilidades

Saber utilizar as ferramentas internas de comunicagao (sistematica de ramais e
programas eletrénicos de mensagens instantaneas).

Prestar atendimento de forma clara e atenciosa, seja por e-mail, por telefone ou
pessoalmente.

Prestar informacdes de forma responsavel, ciente de que esta respondendo pela

. instituicio.
Atitudes

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro.

Agir de maneira proativa, atualizando as informagdes do portal da transparéncia
prontamente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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d) Redigir, revisar e enviar relatérios, oficios, portarias, instrugcoes e
orientagoes em geral

Quadro 12 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia D

Conhecer a formatagao padrao de documentos oficiais.

Conhecer os sistemas informatizados para elaboragdo dos documentos (tanto

. r rit text m ra el raca lanilhas).
Conhecimentos para escrita de texto como para elaboragao de planilhas)

Conhecer o sistema interno de protocolo.

Conhecer a sistematica de envio de correspondéncia.

Saber utilizar a ferramenta Word do Pacote Microsoft Office.

Saber utilizar a ferramenta Excel do Pacote Microsoft Office.

Saber utilizar a ferramenta Writer do LibreOffice.

. Saber utilizar a ferramenta Calc do LibreOffice.
Habilidades

Ser capaz de registrar oficios no sistema interno de protocolo.

Saber realizar a atividade de envio de correspondéncia conforme os padrbes da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Ter habilidades de escrita para elaboragao de documentos técnicos.

Estar sempre atento na elaboragdo dos documentos, evitando erros em sua
redagao.

Atitudes Estar sempre atento a todas as informacdes relacionadas ao envio do documento
ao destinatario final.

Ser objetivo na prestagao de informagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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e) Participar proativamente dos eventos organizados e executados pelo
CRPRS, engajando-se

Quadro 13 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia E

Saber "o que €" o evento, entender a "razao de ser" do evento.

Conhecer a dindmica do evento, como horarios e turnos de trabalho.

Conhecimentos |Conhecer as atividades que precisara desempenhar no suporte ao evento.

Saber quais as atividades estao sob responsabilidade dos demais colegas.

Conhecer o local em que o evento esta sendo realizado.

Saber informar aos participantes do evento quem € o responsavel por
determinado assunto.

Saber prestar informagdes gerais sobre o local do evento, como acesso ao palco,
ao restaurante, a lanchonete, aos banheiros, ao local de credenciamento, dentre

- outros.
Habilidades
Saber onde os participantes podem conferir informagdes sobre os palestrantes,
horarios e demais informagdes especificas.
Saber utilizar o material fisico que estiver sob sua responsabilidade, como porta
banners, notebooks, entre outros.
Comprometer-se, em especial nos dias de evento, com o horario de chegada ao
local de trabalho e com os horarios de trocas de turno.
Agir de maneira proativa, destacando-se para realizar atividades necessarias se
estiver com poucas atividades.
Atitudes

Estar a disposi¢cao da equipe responsavel pelo evento para esclarecer duvidas.

Atender aos participantes com atengao, simpatia e presteza (cordialidade).

Responsabilizar-se pelo material que estiver sob sua guarda, como banners,
pranchetas, notebooks, mouses, entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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f) Planejar-se e organizar-se para realizar, de maneira correta, as atividades
dentro do seu escopo de atuagao

Quadro 14 — Conhecimentos, habilidades e atitudes para a competéncia F

Conhecimentos

Conhecer as rotinas e atividades que deve executar.

Conhecer a dindmica das atividades do setor.

Saber a importancia da rotina que esta executando para o bom andamento dos
trabalhos da organizagao.

Saber os prazos que envolvem a entrega de suas tarefas ou rotinas.

Conhecer os sistemas informatizados necessarios para a execugao das
atividades dentro do seu escopo de atuagdo (e-mail, sistema de protocolo e
sistemas especificos do setor).

Conhecer o Manual Administrativo e Financeiro elaborado pelo CFP, ou outros
manuais internos.

Conhecer os arquivos fisicos do CRPRS e a rotina de arquivamento.

Habilidades

Ser capaz de ordenar suas atividades conforme a importancia e o prazo das
tarefas/rotinas executadas.

Ser capaz de acompanhar as atividades que o setor esta executando.

Manter-se concentrado durante a realizagao das tarefas.

Ser capaz de organizar os documentos e materiais em cima da estagcado de
trabalho, possibilitando que sejam facilmente encontrados quando necessario.

Organizar as tarefas que precisam ser realizadas, fazendo anotagbes - se
necessario - para evitar que sejam esquecidas.

Anotar, de forma que facilite o proprio entendimento, determinados detalhes das
rotinas de trabalho, possibilitando que sejam realizadas com exatiddo quando
necessario.

Saber utilizar os sistemas informatizados necessarios para a execugado das
atividades sob as quais tem responsabilidade.

Ser capaz de arquivar os documentos e pastas ordenadamente, conforme a
dindmica do setor.

Atitudes

Estar atento aos dias em que os colegas avisaram que nao virdo ou periodos em
que estarao de férias.

Estar a disposicao da equipe para esclarecer duvidas.

Estar disponivel para aprender constantemente.

Ser proativo na resolugao de problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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4.5.3 Percepgoes dos ocupantes do cargo

Para identificar as percepgdes dos ocupantes do cargo de assistente
administrativo foi elaborado um roteiro de pesquisa baseado na relagéo atualizada
das competéncias individuais demonstrada no item anterior, resultado da construgao
tedrica do pesquisador com a complementacdo dos dados da entrevista com a
coordenadora administrativa do CRPRS.

O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms, e distribuido aos
funcionarios por meio de seu e-mail institucional. Em adicional, o pesquisador teve
uma breve conversa com cada um dos participantes, introduzindo o tema do presente
trabalho e disponibilizando-se a esclarecer quaisquer duvidas.

O questionario inicia com uma breve explicagdo sobre a pesquisa e com algumas
orientagdes sobre seu preenchimento. As questbes foram organizadas de forma que
os assistentes administrativos precisaréo definir seu grau de dominio sobre cada
conhecimento, habilidade e atitude atribuida as competéncias individuais necessarias,
selecionando entre as seguintes opcgdes: "Domino muito/supero expectativas",
"Domino bem", "Domino razoavelmente/na média", "Domino pouco" e "Nao domino".
Sao apresentados, a seguir, os resultados relacionados a percepgao de cada

competéncia.

4.5.3.1 Competéncia A: "Prestar atendimento inicial a populagdo em geral, de forma
clara e objetiva, encaminhando ao setor necessario”

Apoés a realizagdo da pesquisa junto aos ocupantes do cargo de assistente
administrativo, as respostas foram compiladas e organizadas em formato de gréfico,

sendo apresentadas as seguintes respostas para a competéncia A (Figura 4):
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Figura 4 — Percepgbes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo
sobre a competéncia A

Competéncia A: "Prestar atendimento inicial a populagdo em geral, de forma clara e
objetiva, encaminhando ao setor necessario”.

Responsabilizar-se por conduzir a pessoa atendida até o
local onde ela podera receber o atendimento adequado. g
Ouvir e buscar entender as necessidades do outro. |ﬁ
10
Agir com presteza e proatividade para auxiliar a pessoa
que estd sendo atendida.
10
Respeitar as limitagdes do outro. |i
9
Realizar o atendimento de forma paciente e cordial.
9
Desenvolver uma visdo sistémica a partir de sua propria
tarefa. 8
8
Saber utilizar as ferramentas internas de comunicagdo.
10
Saber apresentar informacgdes de maneira clara e
objetiva. 8
8
Saber quem sdo os funcionarios dos setores. Iﬁ
9
Conhecer as ferramentas internas de comunicagao
disponiveis. 11
Conhecer genericamente as atividades realizadas pelos
setores do CRPRS. 11

¥ N3o domino Domino pouco
» Domino razoavelmente/na média ™ Domino bem

= Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quanto ao grau de dominio da competéncia A, as respostas apresentam a
seguinte distribuicdo (Figura 5):
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Figura 5 — Competéncia A — Distribuicdo das respostas

Competéncia A - Distribuicao das respostas

5% . . .
» Domino muito/supero expectativas

Domino bem

Domino razoavelmente/na média

49% 3
Domino pouco

Nao domino

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Dessa forma, é possivel verificar que 95% dos participantes da pesquisa
acreditam que dominam muito ou que dominam bem os conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para executar a competéncia A, inexistindo respondentes que
acreditam que dominam pouco ou que nao dominam os CHAs necessarios para
realizar a referida competéncia.

E relevante destacar que, apesar de os resultados apresentarem certo equilibrio
entre as respostas “domino muito/supero expectativas” e “domino bem”, para as
atitudes as respostas predominantes sdo “domino muito/supero expectativas”,
enquanto para os conhecimentos as respostas dominantes sdo “domino bem”,
mantendo as habilidades equilibrio entre as duas respostas. Como membro da
instituicdo, observo que existe de fato uma boa vontade e atengdo de parte dos
assistentes administrativos do CRPRS para realizar esse primeiro atendimento ao
publico externo, o que colabora com o alto grau de dominio encontrado especialmente
nas atitudes.

Em comparacdo com as expectativas apresentadas pela Coordenadora
Administrativa, pode-se verificar que os respondentes acreditam possuir 95% dos
participantes da pesquisa acreditam que dominam bem ou muito bem os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para executar a competéncia A,
enquanto a Coordenadora Administrava avaliou — de forma genérica, que 85% dos

funcionarios desenvolvem bem a referida competéncia. Ainda que a resposta da
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coordenadora apresente um resultado inferior a autoavaliacado, durante a entrevista
ela passou uma ideia de satisfacdo com o grupo no que tange a prestacdo de
atendimento inicial a populagao em geral, de forma clara e objetiva, encaminhando ao
setor necessario (competéncia A), de forma que é possivel afirmar que ha certa

consonancia entre a resposta da gestora e a dos respondentes da pesquisa.

4.5.3.2 Competéncia B: "Trabalhar em equipe".

A partir da compilagdo das respostas referentes a competéncia B, é possivel

demonstrar os resultados da seguinte forma (Figura 6):
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Figura 6 — Percepgbes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo

sobre a competéncia B

Competéncia B: "Trabalhar em equipe”

Participar, de maneira proativa, do planejamento das
atividades do setor. b 10
Estar a disposicdo da equipe para esclarecer duvidas. b 11
Ouvir e buscar entender as necessidades do outro,
respeitando suas limitagdes, tendo empatia. 10
Agir de maneira proativa, realizando as tarefas
necessarias sem que precise ser cobrado.

bq— 9
Responsabilizar-se por suas tarefas. b 5 »
Agir de maneira amistosa e pacienciosa. b

Agir com flexibilidade, auxiliando os colegas de
outros setores em situagdes necessarias.

Auxiliar os colegas do setor sempre que pOSSiVEl. b 10
Ser capaz de operar com propriedade os sistemas h
informatizados do setor. 7
Ser capaz de estabelecer bons relacionamentos
interpessoais, com equilibrio emocional.

Ser capaz de realizar as tarefas e rotinas do setor. b o

Saber ouvir e dar feedback.

000 00

Saber apresentar informacgdes de maneira clara e
objetiva. 2
Saber onde pode buscar por mais informagoes caso
desconheca alguma rotina.

Conhecer os sistemas informatizados necessarios
para o servigo do setor. F 10
Ter nogdo sobre as tarefas executadas pelos outros
setores. 8

Conhecer razoavelmente as tarefas dos demais
colegas da equipe/setor. b 9

Conhecer a divisdo de trabalho dentro do setor em
que esta alocado.

® N3o domino Domino pouco
= Domino razoavelmente/na média ™ Domino bem

m Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quanto ao grau de dominio da competéncia B, as respostas apresentam a

seguinte distribuicéo (Figura 7):
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Figura 7 — Competéncia B — Distribuicdo das respostas

Competéncia B - Distribuicao das respostas

8% 3 3 :
» Domino muito/supero expectativas

Domino bem

Domino razoavelmente/na média

Domino pouco
54%

Nao domino

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quanto a competéncia B, 92% dos respondentes acreditam que dominam muito
ou que dominam bem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
executar a referida competéncia, inexistindo respondentes que acreditam que
dominam pouco ou que ndo dominam os CHAs apresentados.

Analisando os resultados, é visivel que “domino bem” foi a alternativa indicada
com maior frequéncia em comparagao as demais, sendo claramente superior em
alguns itens, como “Saber apresentar informagdes de maneira clara e objetiva.”,
“Saber onde pode buscar por mais informagdes caso desconheca alguma rotina.”, e
“Conhecer os sistemas informatizados necessarios para o servigo do setor.”. Nesses
itens a alternativa “domino bem” foi selecionada mais que o dobro da quantidade de
vezes em que “domino muito/supero expectativas”. Em contraponto, nos itens “Ser
capaz de realizar as tarefas e rotinas do setor.” e “Responsabilizar-se por suas
tarefas.” apresentaram resultado superior em “domino muito/supero expectativas”, em
especial nesse ultimo, no qual 70% dos respondentes afirma superar as expectativas
no que tange a responsabilizar-se por suas tarefas.

Considerando a competéncia anteriormente analisada, é possivel visualizar a
primeira ocorréncia em que a opc¢ao “domino razoavelmente/na média” superou a
opc¢ao “domino muito/supero expectativas”, referindo-se ao conhecimento: “Ter nog¢ao
sobre as tarefas executadas pelos outros setores”. Esse resultado pode apresentar

indicios da necessidade de uma maior interacado entre os setores, promovendo assim
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uma maior compreensao das atividades dos outros e buscando aumentar a empatia
dentro da organizacgao.

Os resultados estdo bem proximos da avaliagao realizada pela Coordenadora
Administrativa, que acredita que 90% dos assistentes administrativos desenvolvem
bem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para executar a
competéncia B. A coordenadora ainda destacou que acredita ser bastante importante
conhecer o trabalho realizado pelos outros setores, bem como seus prazos e ritos
formais, de forma a gerar empatia e espirito colaborativo com as limitagcbes dos
processos realizados pelos outros, evidenciando que acredita € necessario que os
assistentes administrativos estejam abertos a demandas de outras areas quando
necessario.

Em contraponto, pode-se verificar que os itens “Ouvir e buscar entender as
necessidades do outro, respeitando suas limitagcdes, tendo empatia.” e “Agir com
flexibilidade, auxiliando os colegas de outros setores em situagées necessarias.”
apresentam 97% de ocorréncia para as respostas “domino bem” e “domino
muito/supero expectativas” (cumulativamente). Comparando as observacgoes
realizadas pela gestora com os resultados obtidos, pode-se afirmar que existe uma
discordancia sobre a ideia apresentada pela gestora e a autoavaliagao, ja que, em
geral, os assistentes administrativos acreditam ter um grau de dominio de pelo menos
“‘domino bem” no que tange a atitude empatica e ao auxilio aos demais setores em

suas atividades quando existe uma solicitacéo.



4.5.3.3 Competéncia C: "Prestar atendimento e informagdes & sociedade”.

A partir da compilagdo das respostas referentes ao grau de dominancia dos

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a competéncia C, € possivel

demonstrar os resultados da seguinte forma (Figura 8):

Figura 8 — Percepgdes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo

sobre a competéncia C

Competéncia C: "Prestar atendimento e informagdes a sociedade".

Agir de maneira proativa, atualizando as informagoes
do portal da transparéncia prontamente.

Ouvir e buscar entender as necessidades do outro.

Prestar informagdes de forma responsavel, ciente de
que estd respondendo pela instituigdo.

Prestar atendimento de forma clara e atenciosa, seja
por e-mail, por telefone ou pessoalmente.

Saber utilizar as ferramentas internas de comunicagdo.

Saber utilizar a interface interna do portal da
transparéncia.

Saber apresentar informagdes de maneira clara e
objetiva.

Conhecer a interface interna de uso do portal da
transparéncia.

Saber quais informagdes do setor precisam ser
atualizadas periodicamente no portal da transparéncia.

Conhecer genericamente as atividades realizadas por
cada setor, a estrutura do Conselho em geral.

Conhecer as informacgdes pertinentes ao setor em que
estiver alocado.

® Nao domino
= Domino razoavelmente/na média

B Domino muito/supero expectativas

hs
b
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9

e
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—
ihy
e
Hg

Domino pouco

» Domino bem

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quanto ao grau de dominio da competéncia C, as respostas apresentam a

seguinte distribuicdo (Figura 9):

Figura 9 — Competéncia C — Distribuicdo das respostas

11

13
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Competéncia C - Distribuigcao das respostas

. 6% » Domino muito/supero expectativas
- 4 = Domino bem
. Domino razoavelmente/na média
. Domino pouco
Py = Nao domino

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Comparativamente as competéncias anteriormente analisadas, essa
competéncia apresenta a menor porcentagem de respondentes que acreditam que
dominam muito ou que dominam bem os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para executar a referida competéncia, sendo 78% das respostas
classificadas como “domino bem” ou “domino muito/supero expectativas”.

Essa competéncia também proporcionou a primeira ocorréncia da resposta
“‘Domino pouco”. Para que possam ser avaliados os itens com respostas que
contenham “Domino pouco”, segue, na Figura 10, recorte do grafico da Competéncia
C, contendo apenas os itens em que ha respostas “Domino pouco”:

Figura 10 — Destaque de determinadas CHAs da competéncia C

Agir de maneira proativa, atualizando as informagtes do portalda b-_ "
transparéncia prontamente. ﬁB

I q
Saber utilizar a interface interna do portal da transparéncia. * &
3
fo
Conhecer a interface interna de uso do portal da transparéncia. ig
3
Saber quais informacgdes do setor precisam ser atualizadas | _I_’_'. -
periodicamente no portal da transparéncia. ﬁ?
® Ndo domino Domino pouco ® Domino ra I ite/na média = Domino bem = Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Diante do recorte apresentado, é possivel identificar que todos os itens em que
ha a ocorréncia de “Domino pouco” na competéncia C sao relativos ao portal da
transparéncia, tanto em conhecimentos como em habilidades e em atitudes. Desses,
ganharam destaque a habilidade de saber utilizar a interface e o conhecimento a
respeito da interface e do uso do portal da transparéncia. Ainda referente ao
conhecimento a respeito da interface e do uso do portal da transparéncia, é relevante
destacar que foi a primeira ocorréncia em que um item apresentou equivaléncia de
frequéncia entre as opgdes “Domino razoavelmente/na média” e “Domino bem”,
resultando em 52% de respondentes que se consideram com grau de dominio pouco
ou na média. Assim é possivel evidenciar a necessidade de trabalhar as ferramentas
de gestao do portal da transparéncia com o grupo de assistentes administrativos.

Em sua entrevista, a gestora relatou que acredita que ainda é preciso
desenvolver uma maior proatividade na atualizagdo do portal da transparéncia,
destacando a dificuldade de alguns assistentes administrativos em realizar a
atualizacao das informacdes sobre as quais sao responsaveis, bem como destacando
a falta de proatividade em resolver os empecilhos necessarios para que ocorra a
atualizacdo das informagdes. Essas criticas vao ao encontro do que €& possivel
identificar na autoavaliacao dos funcionarios, que parecem reconhecer que existem
falhas quanto ao dominio da ferramenta que gerencia o portal da transparéncia.

Quanto a avaliagéo de existéncia dessa competéncia olhando para o grupo de
funcionarios, a gestora afirma que ela acredita que 90% dos assistentes
administrativos possuem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
a execucado dessa competéncia, enquanto os respondentes — em geral — néo
demonstraram resultados tao positivos em sua autoavaliacido. Contudo, enquanto
participante da organizagdo, o pesquisador destaca que é necessario levar em
consideragdo que de fato nem todos os funcionarios possuem a tarefa diaria ou
mesmo semanal de atualizar de fato o portal da transparéncia, razédo pela qual alguns
tém mais contato e, por consequéncia, mais conhecimento a respeito da referida
ferramenta, da mesma forma que nem todos os funcionarios atendem ao publico
externo com a mesma frequéncia, por exemplo.

Ponderando que a maior parte das ocorréncias de “Domino pouco” envolve
conhecimentos e habilidades referentes ao portal da transparéncia do CRPRS, a
realizacdo de treinamentos poderia auxiliar no desenvolvimento dessa competéncia,

realizando, dessa forma, processos de aprendizagem visando suprir a lacuna de
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competéncias existente na organizacao (SCHIKMANN, 2006), avaliando a
complexidade e o padréo da carreira em que se encontram, ja que quanto maior o
padrao de carreira, maior também sera a complexidade das competéncias exigidas
(PIRES, 2005). Para tanto, poderiam ser desenvolvidas capacitagdes internas sobre
o tema, no formato de cursos de curta duracdo (CARVALHO et al.,, 2009),
proporcionando etapas de auto aprendizado e a da capacidade de resolver problemas
(PIRES, 2005).

4.5.3.4 Competéncia D: "Redigir, revisar e enviar relatorios, oficios, portarias,
instrucoes e orientagcbes em geral”.

A partir da compilagdo das respostas referentes ao grau de dominancia dos
CHAs necessarios para a competéncia D, é possivel visualizar o seguinte resultado,

na Figura 11:
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Figura 11 — Percepgbes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo

sobre a competéncia D

Competéncia D: "Redigir, revisar e enviar relatérios, oficios, portarias, instrugbes e
orientagdes em geral".

Ser objetivo na prestagdo de informacgdes.

Estar sempre atento a todas as informacgdes relacionadas
ao envio do documento ao destinatario final.

Estar sempre atento na elaboragdo dos documentos,
evitando erros em sua redagdo.

Ter habilidades de escrita para elaboragio de
documentos técnicos.

Saber realizar a atividade de envio de correspondéncia
conforme os padrdes da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos.

Ser capaz de registrar oficios no sistema interno de

protocolo.

Saber utilizar a ferramenta Calc do LibreOffice.
Saber utilizar a ferramenta Writer do LibreOffice.

Saber utilizar a ferramenta Excel do Pacote Microsoft
Office.

Saber utilizar a ferramenta Word do Pacote Microsoft
Office.

Conhecer a sistematica de envio de correspondéncia.

Conhecer o sistema interno de protocolo.

Conhecer os sistemas informatizados para elaboragdo

dos documentos (tanto para escrita de texto como para

elaboracdo de planilhas).

Conhecer a formatagédo padrdo de documentos oficiais.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Quanto ao grau de dominio da competéncia D, as respostas apresentam a
seguinte distribuicdo, na Figura 12:

Figura 12 — Competéncia D — Distribuicdo das respostas

Competéncia D - Distribuicao das respostas

8% : 3 :
= Domino muito/supero expectativas

15%

= Domino bem

. . Domino razoavelmente/na média

Domino pouco

= Ndo domino
54%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A competéncia D apresentou a maior propor¢ao de respostas como “Domino
pouco” entre todas as demais competéncias, ainda que n&o possua nenhuma
resposta identificada como “N&o domino”, possuindo 76% das respostas classificadas
como “domino bem” ou “domino muito/supero expectativas”.

Para analisar as ocorréncias de “Domino pouco”, segue recorte, na Figura 13,
evidenciando os casos em que ha maior frequéncia da referida resposta:

Figura 13 — Destaque de determinados CHAs da competéncia D

Saber utilizar a ferramenta Calc do LibreOffice. M g9
Saber utilizar a ferramenta Writer do LibreOffice. hﬂi
Saber utilizar a ferramenta Excel do Pacote Microsoft Office. k 9
Conhecer o sistema interno de protocolo. w 9
Ter habilidades de escrita para elaboragdo de doc técnicos. #?
Conhecer os sistemas informatizados para elaboracio dos doc t %
(tanto para escrita de texto como para elaboragdo de planilhas). E

® N3o domino © Domino pouco ® Domino razoavelmente/na média ™ Domino bem = Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A partir do destaque realizado na figura, é possivel verificar que as maiores
ocorréncias de baixa dominancia envolvem as habilidades de uso de ferramentas de
criacao e edicao de textos e planilhas, em especial aquegas que sao referentes ao
grupo de ferramentas do LibreOffice, seguidas da habilidade de uso do Microsoft Excel
e de conhecimentos sobre o sistema interno de protocolo.

Como gestor de recursos humanos da instituicdo, o pesquisador observa que a
falta de um bom dominio nas ferramentas de criagao e edigdo de textos e planilhas
sdo fundamentais para a execugao do trabalho administrativo, e a falta de dominio
sobre essas ferramentas geram diversos chamados técnicos para a area de
Tecnologia da Informagao (Tl), seja para auxilio com o uso das ferramentas ou
pedidos de elaboragdo de relatorios. Considerando a grande quantidade e a
complexidade diaria dos problemas enfrentados pela area de TI, seria mais proveitoso
para a estrutura do CRPRS se os problemas de uso dessas ferramentas fossem
resolvidos pelos proprios usuarios, solicitando apoio se houvesse, por exemplo, a
necessidade de instalacdo de uma nova atualizagao para o sistema. O pouco dominio
sobre esses conhecimentos e habilidades evidencia uma clara necessidade de
treinamento para o grupo como um todo, possibilitando assim o aprimorando no uso
das ferramentas e a prestacao de servigo de forma mais qualificada, inclusive para
clientes internos da organizacéao.

A visdo do pesquisador, enquanto observador participante da organizacao, esta
em consonancia com a da gestora no que tange a importancia e a necessidade de
desenvolver conhecimentos a respeito das ferramentas de criacido e edicao de textos
e planilhas, conforme ela destacou em sua entrevista, exemplificando momentos em
que a falta de dominio sobre as referidas ferramentas ocasionaram lentiddo na
emissao de relatérios e sobrecarregaram o setor de TI.

Quanto a avaliagao geral sobre o dominio dos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para o cumprimento ideal da competéncia D, a gestora afirma
que 95% dos assistentes administrativos desenvolvem de forma satisfatéria, sendo
assim um pouco mais otimista do que os proprios ocupantes do cargo em sua
autoavaliacao, ja que apenas 76% desses julgam que dominam bem ou que dominam
muito os referidos CHAs. Contudo, também cabe comentar que a gestora fixou seu
olhar sobre o conhecimento da estrutura e das normas dos documentos ao afirmar
que 95% dos assistentes administrativos desenvolvem a competéncia D de forma

satisfatéria, conforme foi possivel observar em sua entrevista, nao dando tanto valor
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— na hora de determinar essa porcentagem — para o dominio dos softwares de edicao
de textos e planilhas, e os conhecimentos e habilidades que baixaram a porcentagem
na autoavaliagdo dos assistentes administrativos tratam exatamente sobre esse tema.

Considerando que a maior dificuldade presente nessa competéncia, como se
pode verificar a partir das autoavaliagdes, envolve o conhecimento de softwares e a
habilidade para utiliza-los, o grupo de empregados poderia ter essa competéncia
melhor desenvolvida por meio de processos de aprendizagem. Definidos os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o ideal desenvolvimento da
competéncia, a aprendizagem se coloca entre a estratégia da organizagdo e as
competéncias necessarias para seu ideal desenvolvimento, de forma que a
organizagao pode criar e aplicar metodologias de aprendizagem que possibilitem o
desenvolvimento de determinadas competéncias, e as competéncias melhoradas e
bem desenvolvidas passarao a influenciar as estratégias organizacionais, formando
um ciclo de desenvolvimento (FLEURY; FLEURY, 2001).

4.5.3.5 Competéncia E: "Participar proativamente dos eventos organizados e
executados pelo CRPRS, engajando-se”.

A partir da compilagdo das respostas referentes ao grau de dominancia dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a devida execucdo da

competéncia E, é possivel demonstrar o seguinte resultado (Figura 14):



Figura 14 — Percepgbes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo
sobre a competéncia E

Competéncia E: "Participar proativamente dos eventos organizados e executados pelo CRPRS,
engajando-se".

Responsabilizar-se pelo material que estiver sob sua guarda,
como banners, pranchetas, notebooks, mouses, entre outros.

Atender aos participantes com atengdo, simpatia e presteza
(cordialidade).

Estar a disposi¢do da equipe responsavel pelo evento para
esclarecer duvidas.

Agir de maneira proativa, destacando-se para realizar
atividades necessarias se estiver com poucas atividades.

Comprometer-se, em especial nos dias de evento, com o
horario de chegada ao local de trabalho e com os horédrios de
trocas de turno.

Saber utilizar o material fisico que estiver sob sua
responsabilidade, como porta banners, notebooks, entre
outros.

Saber onde os participantes podem conferir informagdes sobre
os palestrantes, horarios e demais informagdes especificas.

Saber prestar informagdes gerais sobre o local do evento,
como acesso ao palco, ao restaurante, a lanchonete, aos

banheiros, ao local de credenciamento, dentre outros.

Saber informar aos participantes do evento quem é o
responsavel por determinado assunto.

Conhecer o local em que o evento esta sendo realizado.

Saber quais as atividades estdo sob responsabilidade dos
demais colegas.

Conhecer as atividades que precisara desempenhar no suporte
ao evento.

Conhecer a dindmica do evento, como horérios e turnos de
trabalho.

Saber "o que é" o evento, entender a "razdo de ser" do
evento.

® N3o domino * Domino pouco » Domino razoavelmente/na média
¥ Domino bem ® Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Quanto ao grau de dominio da competéncia E, as respostas apresentam a
seguinte distribuicao (Figura 15):

Figura 15 — Competéncia E — Distribuigdo das respostas

Competéncia E - Distribuigao das respostas

7% ‘\ = Domino muito/supero expectativas

= Domino bem
27% Domino razoavelmente/na média
Domino pouco

44% = Nao domino

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Destaca-se a competéncia E por ser a Unica em que existe a ocorréncia de “Nao
domino” nas respostas dos participantes da pesquisa. Ainda é possivel observar um
aumento na porcentagem da resposta “Domino razoavelmente/na média” e a redugao
na porcentagem de “Domino muito/supero expectativas”.

Com a finalidade de focar os casos de ocorréncia da alternativa “Nao domino”,
bem como do aumento do uso da alternativa “Domino razoavelmente/na média”, serdo
destacados no seguinte recorte (Figura 16) os dois itens com maior ocorréncia de
“Nao domino” e os trés itens com maior ocorréncia de dominéncia na média:

Figura 16 — Destaque de determinadas CHAs da competéncia E

Saber prestar informagdes gerais sobre o local do evento, como acesso S
ao palco, ao restaurante, a lanchonete, aos banheiros, ao local de 'a 7
credenciamento, dentre outros. 1
Conhecer a dindmica do evento, como horérios e turnos de trabalho. k:
2

Conhecer o local em que o evento esta sendo realizado. ﬁ 5
2

Saber quais as atividades estdo sob responsabilidade dos demais

. 5 =
colegas. _

8

9

s L

Saber "o que é" o evento, entender a "razdo de ser" do evento. -_'5
2

W Nio domino Domino pouco © Domino razoavelmente/na média = Domino bem ® Domino muito/supero expectativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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O destaque apresentado evidencia que cerca de 30% dos assistentes
administrativos ndo dominam ou dominam pouco a habilidade de prestacdo de
informacdes gerais sobre o local do evento, bem como o conhecimento da dinamica
do evento e dos turnos de trabalho. A habilidade citada esta diretamente ligada aos
conhecimentos “Conhecer o local em que o evento esta sendo realizado.” E “Saber “o
que é” o evento, entender “a razao de ser” do evento.”, sendo esses dois dos maiores
casos de ocorréncia de “Domino razoavelmente/na média”. O dominio apenas
intermediario desses dois conhecimentos reforca a quantidade de assistentes
administrativos que afirmam nao conseguir prestar informagdes sobre o evento e
desconhecer sua dinédmica.

Ainda que essa seja a competéncia com mais casos de ocorréncia de “Nao
domino” nas respostas, a gestora afirma que tem orgulho do servigo prestado pelos
assistentes administrativos no desenvolvimento dessa competéncia, inclusive afirma
que acredita que 100% deles desenvolvem bem o servico de apoio aos eventos
organizados e executados pelo CRPRS. A elevada discrepancia entre a avaliagao da
gestora e a autoavaliacdo dos respondentes pode ser justificada em razdo de a
gestora nao julgar ser tdo importante um conhecimento mais amplo sobre os eventos
realizados, ela afirma que o conhecimento basico sobre o evento é suficiente, e que
acredita que o funcionario deve ter um conhecimento melhor desenvolvido sobre suas
tarefas.

Como participante da organizagdo, o pesquisador observa que o setor de
comunicacao, formado por profissionais com formacao especifica, é responsavel pela
organizacdo dos eventos e distribuicdo das atribuicdes entre os assistentes
administrativos que atuardo no evento, contando com o auxilio da coordenadora
administrativa para essa organizacao. Antes dos eventos costuma ser realizada uma
reunido com os assistentes administrativos para explicar como sera o evento, quem
trabalhara e quais os turnos de trabalho. Contudo, talvez esse unico momento de
contato ndo seja suficiente para que os ocupantes do cargo possam internalizar as
informagdes a ponto de se sentirem seguros para afirmar que dominam as referidas
informacdes.

O possivel aumento em reunides para tratar de assuntos pertinentes ao evento
poderia proporcionar uma comunicagao mais verdadeira entre os membros da equipe,
gerando opinides divergentes que poderiam ser importantes para o melhor

desenvolvimento do evento, aumentando a confianga no grupo e promovendo o
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compartilhamento de riscos, objetivos e resultados, fortalecendo o grupo e
desenvolvendo-o como uma equipe (MOSCOVICI, 1994). Os processos de
preparacdo da equipe poderiam ser intensificados, proporcionando também
momentos de aprendizagem sobre a prépria organizagao do evento, transformando o
conhecimento da area que planeja os eventos no desenvolvimento de competéncias
para que os assistentes administrativos executem melhor seu papel (FLEURY;
FLEURY, 2001) durante a realizagdo dos eventos. Dessa forma, os processos de
aprendizagem afetam diretamente os resultados da organizacao e o alcance dos seus
objetivos, aprimorando seus sistemas e criando rotinas e procedimentos padronizados
para lidar com novos problemas (FLEURY; FLEURY, 2001).

4.5.3.6 Competéncia F: "Planejar-se e organizar-se para realizar, de maneira correta,
as atividades dentro do seu escopo de atuagéo”.

A partir da compilagdo das respostas referentes ao grau de dominancia dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a competéncia F, € possivel

identificar os seguintes resultados (Figura 17):



Figura 17 — Percepgbes dos ocupantes do cargo de assistente administrativo
sobre a competéncia F

Competéncia F: "Planejar-se e organizar-se para realizar, de maneira correta, as atividades dentro do seu escopo
de atuagdo".

7
Estar disponivel para aprender constantemente. bg
8
Estara disposigdo da equipe para esclarecer duvidas. b 10
7
Estar atento aos dias em que os colegas avisaram que n3o virdo ou
periodos em que estardo de férias. 5 12
Ser capaz de arquivar os documentos e pastas ordenadamente,
conforme a dindmica do setor. 11
Saber utilizar os sistemas informatizados necessdrios para a
execucdo das atividades sob as quais tem responsabilidade. a 13
Anotar, de forma que facilite o préprio entendimento, determinados
detalhes das rotinas de trabalho, possibilitando que sejam realizadas 9
com exatiddo quando necessario. 8
Organizar as tarefas que precisam ser realizadas, fazendo anotagoes - 8
se necessario - para evitar que sejam esquecidas. 8
Ser capaz de organizar os documentos e materiais emcimada -y,
estagdo de trabalho, possibilitando que sejam facilmente 10
ey P
Manter-se concentrado durante a realizacdo das tarefas. bg
Ser capaz de acompanhar as atividades que o setor estd executando. bg
| suas atividades conf aimportinciaeo
prazo das tarefas/rotinas executadas. 9
Conhecer os arquivos fisicos do CRPRS e a rotina de arquivamento. F 10
Cont oM | Administrativo e Financeiro elaborado pelo CFP,
ou outros manuais internos. 9
Conhecer os sistemas informatizados necessdrios para a execugdo
das atividades dentro do seu escopo de atuagdo (e-mail, sistema de 1
protocolo e sistemas especificos do setor).
Saber os prazos que envolvem a entrega de suas tarefas ou rotinas. bs
Saber a importancia da rotina que esta executando para o bom
d dos trabalhos da organizagdo 8
Conhecer a dindmica das atividades do setor. b
8
Conhecer as rotinas e atividades que deve executar. b
8

® Nio domine © Domino pouco ® Domi oavel [na média ® Domino bem ® Domino muito/supero expectativas

Ser capaz de

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Quanto ao grau de dominio da competéncia F, as respostas apresentam a
seguinte distribuicdo, na Figura 18:

Figura 18 — Competéncia F — Distribuigdo das respostas

Competéncia F - Distribuigao das respostas

8% 3 3 3
= Domino muito/supero expectativas

Domino bem

Domino razoavelmente/na média

Domino pouco
55%
Néo domino

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir da distribuicao das respostas dos participantes, é possivel identificar que
92% dos respondentes acreditam que dominam muito ou dominam bem os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a execucédo da competéncia
F. A competéncia também se destaca em razao de ter a maior ocorréncia de “Domino
bem”, quando comparado as demais competéncias apresentadas.

Ainda que tenha sido relativamente pequena a porcentagem de respostas, a
ocorréncia de “Domino pouco” (12% dos respondentes) foi mais relevante no
conhecimento “Conhecer o Manual Administrativo e Financeiro elaborado pelo CFP,
ou outros manuais internos.”, sendo esse também um dos itens em que mais ocorreu
marcagoes de “Domino razoavelmente/na média” (23% dos respondentes). Nesse
sentido, o resultado da autoavaliacdo esta em consondncia com a declaracdo da
gestora em sua entrevista, ao afirmar que acredita ser justificavel que os assistentes
administrativos ndo conhegam o Manual Administrativo e Financeiro, ja que ele nao
era atualizado ha muitos anos — estando em processo de atualizagdo durante o ano
de 2019. Ela afirma ainda que os proprios desenhos de fluxos internos de trabalho
precisam ser revisados, porque as rotinas vao sendo alteradas e os manuais nao sao

atualizados, ficando em descompasso.
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Em geral a gestora acredita que 85% dos assistentes administrativos
desenvolvem de maneira satisfatéria os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a execugao da competéncia F, porcentagem semelhante aos 92%
identificados na autoavaliagdo dos ocupantes do cargo. Contudo, a gestora destacou
que ainda é importante desenvolver melhor a habilidade de concentracido e o
conhecimento dos prazos e fluxos de trabalho, deixando claro que gostaria que os
assistentes atentassem mais aos prazos de trabalho e que nao deixassem o trabalho
atrasar, renegociando prazos, se necessario.

Como responsavel pelo setor de recursos humanos da organizagédo, o
pesquisador mantém seu olhar semelhante ao da gestora, avaliando que a maior parte
dos assistentes administrativos mantém seu trabalho organizado e planeja a melhor
forma de executa-lo, quando necessario. Contudo, conforme cita a gestora em sua
entrevista, ha casos pontuais de assistentes administrativos que acabam tendo suas
entregas de trabalho atrasadas com uma frequéncia indesejada. Ainda que sejam
poucas ocorréncias, esses casos poderiam ser melhor trabalhados, buscando
melhorar as entregas para a instituigao.

Conforme afirma Dutra (2004), as competéncias individuais nao podem ser
compostas apenas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, assim
como nao podem ser reduzidas as atribuicées descritas para seus cargos. O referido
autor destaca a importancia de que seja destacado e levado em consideracdo o
quanto cada empregado efetivamente entrega para a instituicao, ponderando o quanto
efetivamente agem para agregacdo de valor a instituicdo, relacionando essas
entregas com a complexidade das tarefas e o espago ocupado pelo funcionario.

Quando ha uma entrega de competéncia para a organizagao e se constrdi uma
real agregacgéao de valor, a entrega permanece na organizagao ainda que o empregado
ndo faga mais parte da organizacdo, como a melhoria de processos ou o
desenvolvimento de tecnologias (DUTRA, 2004). Por fim, ainda é relevante destacar
gue ndo somente a organizagdo ganha com as entregas efetivamente realizadas e o
bom desempenho das competéncias, ja que essas agdes também agregam valor
social ao individuo, resultando em funcionarios que se aprimoram enquanto pessoas
as desenvolverem competéncias que sdo essenciais para a organizagao (FLEURY;
FLEURY, 2001).
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5 CONCLUSOES

A gestao estratégica de pessoas pressupde que o foco da organizagéo seja nos
resultados esperados, preocupando-se com 0s objetivos e metas da organizacgao,
bem como com o desempenho e as formas de atuagado necessarias para concretizar
esses objetivos (SCHIKMANN, 2010). Tendo as pessoas como elemento central da
organizagao, propde também que o desempenho da organizagdo dependera do
desempenho individual de cada pessoa que atua efetivamente na referida
organizagao.

Dentro do grupo de praticas existentes na gestado estratégica de pessoas, a
presente pesquisa buscou destacar a gestao por competéncias, modelo que preconiza
que as competéncias individuais dos servidores, aliadas a outros recursos e
processos, sdo a base de sustentagdo das competéncias organizacionais (PIRES,
2005). Na administragédo publica a gestdo por competéncias foi legalmente instituida
pelo Decreto n° 5.707/2006, mas com limitagdes, uma vez que o decreto buscou
apenas estabelecer um sistema adequado de capacitacdo para os servidores.

A organizacdo estudada ndo possui gestdo por competéncias, seja como um
sistema formal de capacitagcao para os seus empregados publicos ou como modelo
mais amplo conforme descrevem diversos autores utilizados no presente trabalho.
Diante do exposto, essa pesquisa realizou um projeto-piloto junto ao Conselho
Regional de Psicologia do RS, propondo analisar o cargo de Assistente Administrativo
do CRPRS a luz da gestdo de competéncias, e, para tanto, fez-se necessaria a
definicdo das competéncias organizacionais do CRPRS (objetivo especifico A), e a
definicdo das competéncias individuais necessarias para o cargo a partir da descrigao
do cargo e da percepgao da gestdo (objetivos especificos B e C), para enfim poder
verificar quais seriam as competéncias individuais existentes na organizacdo e
analisa-las (objetivo especifico D).

Cabe destacar que, em razao do tempo e das limitagdes inerentes ao proprio
modelo de trabalho de conclusao de graduagéo, como a sua elaboragdo em carater
individual, a presente pesquisa desenvolveu-se dentro da organizagcdo sem a analise
de alguns fatores ambientais que poderiam justificar ou explicar melhor determinados
resultados encontrados com a pesquisa. Por exemplo, 0 ndo dominio de determinado
conhecimento, habilidade ou atitude poderia existir em razdo de alguma falta de

estrutura, treinamento, oportunidade ou ainda outros fatores que possam afetar o
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trabalho diario do empregado. Realizado esse apontamento, alguns resultados
merecem ser enfatizados, considerando toda a metodologia e forma de abordagem
da presente pesquisa.

Dentre os resultados encontrados, merecem destaque o0s seguintes: na
competéncia C (“Prestar atendimento e informagdes a sociedade”) foi possivel
identificar que existem dificuldades quanto ao uso do portal da transparéncia,
chegando a 23,5% dos respondentes indicarem que “Dominam pouco” a habilidade
de “Saber utilizar a interface interna do portal da transparéncia” e o conhecimento
“Conhecer a interface interna de uso do portal da transparéncia”. Por seu turno, na
competéncia D (“Redigir, revisar e enviar relatérios, oficios, portarias, instrugcoes e
orientagdes em geral”’), destacam-se os resultados que envolvem a habilidade de
saber utilizar ferramentas como o Writer do LibreOffice e o Microsoft Excel,
apresentando respostas de “Domino pouco” em 17,6% para ambos os sistemas.

Observando o fato de que a maior parte das ocorréncias de “Domino pouco”
descritas no paragrafo anterior envolvem o conhecimento de softwares e a habilidade
para utiliza-los, o grupo de empregados poderia ter essas competéncias melhor
desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem (SCHIKMANN, 2006). Nesse
caso € bem visivel que a aprendizagem esta entre a estratégia da organizacdo e as
competéncias necessarias para seu ideal desenvolvimento, de forma que, ao criar e
aplicar metodologias de aprendizagem que possibilitem o desenvolvimento de
determinadas competéncias, a organizacao tera competéncias melhoradas e bem
desenvolvidas, e essas passardao a influenciar as estratégias organizacionais,
possibilitando que seja completo o ciclo de desenvolvimento (FLEURY; FLEURY,
2001).

Também deve ser destacada a competéncia E (“Participar proativamente dos
eventos organizados e executados pelo CRPRS, engajando-se.”), ja que foi a unica
competéncia que recebeu a resposta “Nao domino” pelos respondentes da pesquisa.
Os casos mais relevantes da ocorréncia de “Ndo domino” fizeram referéncia a
habilidade “Saber prestar informagdes gerais sobre o local do evento, como acesso
ao palco, ao restaurante, a lanchonete, aos banheiros, ao local de credenciamento,
dentre outros.” e ao conhecimento “Conhecer a dindmica do evento e dos turnos de
trabalho.”, apresentando cada um a ocorréncia de “Nao domino” em 11,7% das
respostas, e 17,6% de respostas como “Domino pouco”. A partir da entrevista e da

observacao do pesquisador, € possivel concluir que o aumento do numero de reunides
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para tratar a respeito do evento poderia proporcionar um maior esclarecimento das
informacgdes pertinentes ao evento, promovendo o compartilhamento de riscos,
objetivos e resultados, fortalecendo o grupo e desenvolvendo-o0 como uma equipe
(MOSCOVICI, 1994), além de propiciar a melhoria da referida competéncia e, ao
mesmo tempo, da prestagao de servico realizada pela organizacao.

Por fim, cumpre evidenciar que as competéncias A (“Prestar atendimento inicial
a populagao em geral, de forma clara e objetiva, encaminhando ao setor necessario
“, B (“Trabalhar em equipe “) e F (“Planejar-se e organizar-se para realizar, de
maneira correta, as atividades dentro do seu escopo de atuagao®) apresentaram um
alto percentual de respostas “Domino bem” ou “Domino muito/supero expectativas” —
maior do que 90% — havendo ainda concordancia entre a opinido da gestora e a
autoavaliacao dos participantes da pesquisa.

Desta forma, conclui-se que o objetivo geral e os objetivos especificos da
presente pesquisa foram atingidos, restando, para pesquisas futuras, dois pontos
relevantes: o primeiro, pensando especificamente no universo desta organizagao,
seria o aprofundamento da pesquisa, ampliando a quantidade de cargos e até a
participacdo de grupos de trabalho na descricdo das competéncias; e o segundo
envolveria abordar os conceitos da gestdao por competéncias de uma forma mais
ampla, a luz de outras concepcbes e com maior apropriacdo a esfera publica, uma
vez que, aparentemente, a literatura ainda apresenta predominancia de conceitos
(como, por exemplo, o de core competences, dentre outros) mais facilmente
adaptaveis somente ao setor privado e que, em sua concepgao original, ndo se

aplicam integralmente a analises na gestao publica brasileira.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ESCOLA DE
ADMINISTRACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
CURSO DE GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA E SOCIAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

= R , abaixo
assinado(a), autorizo Mauricio Inacio Borges, estudante do Curso de Graduagdo em
Administragdo Publica e Social da Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, a utilizar as informagdes por mim prestadas, para a elaboragcdo de seu
Trabalho de Conclusdo de Curso, que tem como titulo GESTAO POR COMPETENCIAS:
ANALISE DO CARGO DE ASSISTENTE ADMINISTRATIVO DO CONSELHO REGIONAL DE
PSICOLOGIA DO RIO GRANDE DO SUL e esta sendo orientado pela Prof.2 Dr.2 Christine da
Silva Schroeder.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro ou ter qualquer 6nus, e com a finalidade exclusiva de colaborar para com a
pesquisa. Minha colaboragao se dara por meio de entrevista semiestruturada a ser gravada a
partir da assinatura desta autorizacgao.

O acesso e a anadlise dos dados se fardo apenas pelo pesquisador, Mauricio Inacio Borges, e
pela orientadora, Prof.2 Dr.? Christine da Silva Schréeder, bem como todos os dados obtidos
serao utilizados de forma global e anénima.

Diante disto, eu confirmo que estou ciente dos objetivos desta pesquisa, bem como da minha
forma de participacao.

Eu li e compreendi este termo de consentimento, portanto, eu concordo em participar nesta
pesquisa nas condi¢gdes acima informadas.

Este termo é por mim assinado em 02 (duas) vias de igual teor, ficando uma delas em meu
poder e outra restando com o pesquisador.

Porto Alegre,........ e de 2019.

Assinatura do entrevistado(a)
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A GESTORA

Questoes:

A partir de analise documental realizada envolvendo documentos estratégicos do

CRPRS,

Administrativo. Estas competéncias séo elencadas a seguir (mostrar o quadro abaixo):

identificamos competéncias individuais do cargo de Assistente

Competéncias individuais do Cargo de
Assistente Administrativo

Competéncias organizacionais relacionadas

a) Prestar atendimento inicial a populagéo
em geral, de forma clara e objetiva,
encaminhando ao setor necessario

2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem
como de organizar e manter os registros dos
profissionais inscritos

6. Promover, de forma ética e técnica, a
democratizagdo das politicas e acgbes
comunitarias, o respeito a diversidade e a vida

b) Trabalhar em equipe

2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem
como de organizar e manter os registros dos
profissionais inscritos

5. Realizar o planejamento, organizacao, gestao
e controle das atribuicdes administrativas,
financeiras e organizacionais

c) Prestar atendimento e informagbes a
sociedade

2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem
como de organizar e manter os registros dos
profissionais inscritos

5. Realizar o planejamento, organizagao, gestéao
e controle das atribuicdbes administrativas,
financeiras e organizacionais

6. Promover, de forma ética e técnica, a
democratizagdo das politicas e acgbes
comunitarias, o respeito a diversidade e a vida

d) Redigir, revisar e enviar relatorios, oficios,
portarias, instrucdes e orientagbes em
geral

2. Orientar, disciplinar e fiscalizar o exercicio da
profissdo de Psicdlogo

3. Funcionar como tribunal de ética profissional

4. Prestar contas a sociedade ao Conselho
Federal de Psicologia

e) Participar proativamente dos eventos
organizados e executados pelo CRPRS,
engajando-se

2. Orientar, disciplinar e fiscalizar o
exercicio da profissdo de Psicologo

6. Promover, de forma ética e técnica, a
democratizagdo das politicas e acobes
comunitarias, o respeito a diversidade e a vida
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f) Planejar-se e organizar-se pararealizar, de | 2. Realizar a inscricdo de profissionais, bem
maneira correta, as atividades dentro do | como de organizar e manter os registros dos
seu escopo de atuagéo profissionais inscritos

4. Prestar contas a sociedade ao Conselho
Federal de Psicologia

5. Realizar o planejamento, organizacao, gestéao
e controle das atribuicdes administrativas,
financeiras e organizacionais

A partir destas competéncias individuais identificadas, comente o quanto vocé

percebe que os assistentes sob sua supervisdo desenvolveram conhecimentos (saber

algo), habilidades (saber fazer algo) e atitudes (querer fazer algo) suficientes para

atendé-las (as competéncias):

a) Prestar atendimento inicial a populagédo em geral, de forma clara e objetiva, encaminhando ao
setor necessario

a.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que sdo necessarios para o
atendimento desta competéncia? Por qué?

a.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

a.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

b) Trabalhar em equipe

b.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que sdo necessarios para o atendimento
desta competéncia? Por qué?

b.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supbe que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

b.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supbe que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.
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c) Prestar atendimento e informagdes a sociedade

c.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que s&o necessarios para o atendimento
desta competéncia? Por qué?

c.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

c.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

d) Redigir, revisar e enviar relatorios, oficios, portarias, instru¢des e orientagées em geral

d.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que sdo necessarios para o atendimento
desta competéncia? Por qué?

d.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

d.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

e) Participar proativamente dos eventos organizados e executados pelo CRPRS, engajando-se

e.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que sdo necessarios para o atendimento
desta competéncia? Por qué?

e.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

e.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

f) Planejar-se e organizar-se para realizar, de maneira correta, as atividades dentro do seu escopo
de atuacéao

f.1) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que sao necessarios para o atendimento
desta competéncia? Por qué?

f.2) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ja possuem e desenvolvem bem para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.

f.3) Que conhecimentos, habilidades e atitudes vocé supde que os assistentes sob sua
supervisdo ainda precisam desenvolver para o atendimento desta competéncia? Por qué? Se
necessario use exemplos.
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Questionario - Competéncias dos Assistentes
Administrativos do CRPRS

Estimado{a) colega,

Voce esta sendo convidado(a) a participar, atraves deste formulario, de pesquisa desenvolvida por
Mauricio Inacic Borges (graduande em Administragdo Plblica e Social, e gestor de RH da
organizacdo) e orientado pela Prof.? Dra. Christine da Silva Schrieder.

Maossa objetivo & identificar, junto aos assistenies administrativos, a percepcdo individual guanto ao
desenvalvimento de suas competéncias individuais no exercicio do cargo. Cada competéncia
apresentada possul um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes a =la relacionados; para
cada um destes elementos, vocs deve responder marcando a opgdo gue melhor representa sua
percepcic a respeito, indicande seu grau de dominic percebido.

Sua participacio sera totalments AN M IMA {por este motive, sendo o grupo pequeno, nao estamos
identificando idade, género nem setor), e de forma alguma vocé sera identificadofa). Os dados
serdo analisados de forma totalments global. Esta pesquisa n3o devera lhe causar qualguer dano, e
vocé podera declinar da panicipagio a qualguer momento. O tempo para presnchimeanto estd
estimado em 05 (cinco} minutos.

Agradecemos pela sua contribuigdo para nossa pesquisa, em gue vemos relevancia académica,
social e institucional.

Muito obrigadal

"Obrigatdrio
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1. Competéncia A: "Prestar atendimento inicial 3 populagdo em geral, de forma clara e
objetiva, encaminhando ao setor necessario™.

Marcar apenas uma oval por linha.

Diominc
muitosupen
expactativas

Conhecer
genericaments as
atividades

realizadas pelos

setores do CRPRS.

Conheacer as

ferramentas

internas de

comunicagio

disponiveis p %
{sistematica de '
ramais & programas
eletrdnicos de
mensagens
instantaneas)
Saber quem sdo os
funcionarios dos L)
setores.

Saber apresentar

informagies de —
maneira clara e ) J
ohjetiva.

Saber utilizar as

ferramentas

intemas de

comunicagio

(sistemafica de

ramais & programas
eletrdnicos de

mensagens

instantineas)

Diessnvalvar uma

visSo sistémica 3

partir de sua

propria tarefa |
(entender que o

que se faz & parte

de um todo maior)

Realizar o

atendimento de P 3
forma paciente 2 —
cordial.

Respeitar as —
limitaghes do outro. L
Agir com presteza e
prostividade para
auxiliar a pessoa
que estd sendo
atendida.

Ouvir e buscar
entender as F
necassidades do d
outro.
Responsabilizar-se
par conduzir a
pessoa atendida
até o local onde ela L )
podera receber o

atendimento

adequado

D Dioming
razcavelmenta/na
bem Rl
méadiz
{ ) '
| ~

Daming EL
pouco  doming
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2. Competéncia B: "Trabalhar em equipe". *
Marcar apenas uma oval por linha.

Doming
muito'supero
expactativas

Conhecer a divisdo

de trabaltho dentro Y,
do seior em que et
esta alocado.

Conhecer

razoavelments as

tarefas dos demais \ )
colegas da

equipe/setor.

Ter nogdo sobre as

tarefas executadas g
pelos outros o
Setores.

Conhecer os

sistemas =
informatizados \ )
nNecessanas para o
servigo do setor.
Saber onde pode
buscar por mais .
informagbes caso | }
desconhega

alguma rotina.

Saber apresentar

informagies de —%
maneira clara e -
ohjetiva.

Saber ouvir & dar =
feedback.
Sercapaz de
realizar as tarefas e }
rotinas do setor.

Ser capar de

estabelecer bons
relacicnamentos -
interpessoais, com
equilibrio

emocional.

Ser capaz de

OpErar com

propriedade os f
sistemas
informatizados do
sator,

Auxiliar os colegas i
do setor sempre L )
que possivel

Agir com

flexibilidade,

auxiliando os =
colegas de outros ()
setores em
situagdes
necessarnas.
Agir de maneira
amistosa e
pacienciosa.
Responsabilizar-se 7
porsuas tarefas. f—

Coming
bem

Diomino
razoavelmania'na
madiz

Draming
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Agir de maneira
proativa, realizando
a5 tarefas
Necessanas sem
que precise ser
cobrado,

Chuwir & buscar
entender as
necessidades do
outro, respeitanda
suas limitaghes,
tendo empatia
Estar a disposigao
da equipe para
esclarecer dividas
Participar, de
maneira proativa,
nejamento

Domino .

£ Doming
muito/supen PR,
expectalivas

Daomino
razoavelmenta/na
madia

Doming
pouca

(E
doming
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3. Competéncia C; "Prestar atendimento e informagdes & sociedade™.
Marcar apenas uma oval por linha.

DDH’III‘ID Domino Uriia Damino MN3o
mull.m'suFem e raznmreimgnlerna poucs  domino
expactativas media

Conhecer as
informagies - ) i
pertinentes ao setor 3 b= i) | EED S E |
B gue estiver

alocado.

Conhecer

gensricaments as

atividades ™ — — P —
realizadas por cada St — — ) d
setor, a estrutura do
Conselho em geral.
Saber quais
informagies do
setor precisam ser — . -
atualizadas ( 7} 3 { 3 o B
perodicaments no

partal da

transparéncia.

Conhecer a

interface interma de o ¥ — —, — ™
uso do poral da e et = o b
transparéncia.

Saber apresentar

informagdes de ™, — — — —
maneira clara e Mot — b S e
chjetiva.

Saber utilizar a

interface intema do N — = oy S
portal da e — — L
transparéncia.
Saber utilizar as
feramentas
internas de
comunicagio d ; ) :
[sistematica de ) L L3 [
ramais e programas

gletrénicos de

Mensagens

instantaneas).

Prestar

atendimento de

forma clara e s =—y % — —
atenciosa, seja por —f — e o

e-mail, por telefone

ou pessoalments.

Prestar

informagdes de

forma responsavel, — \ — — ~
cients de que esta — p— e L
respondendo pela

insfituigSo.

Ouvir e busear

entender as P =, —y P —
necessidades do e — st S e
outro.

Agir de maneira

proativa,

atusfizando as A 3 -
informagdes do I ] ( y ( ) ] { j
portal da

transparéncia

prontamente.
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4. Competéncia D: "Redigir, revisar e enviar relatdrios, oficios, portarias, instrugdes e

orientagbes em geral™. *

Marcar apenas uma oval por finha.

Conhecer a
formatagio padrao
de documentos
cficiais.

Conhecer os
sistemas
informatizados para
elaboragdo dos
documentos (tanto
para escrita de
texto como para
elaboragdo de
planilhas).
Conhecer o sistema
intermo de
protocolo.
Conhecer a
sistematica de
envio de
comespondéncia.
Saber utilizar a
ferramenta Word dao
Pacote Microsoft
Orffice.

Saber utilizar a
femamenta Excel
do Pacote Microsoft
Office.

Saber utilizar a
ferramenta Witer
do Libre Office.
Saber utdizar a
ferramenta Calc do
LibreCffice

Ser capaz de
registrar oficios no
sistema intemo de
protocoio.

Saber realizar a
atividade de envio
de cormespondéncia
conforme os
padries da
Empresa Brasileira
de Comeios &
Telégrafos.

Ter habilidades de
escrita para
elaboragio de
documentos
técnicos.

Estar sempre
atenfona
elaboragao dos
documentos,
evitando erros am
sua redagao.

Doming
muito/superno
expectativas

. Diomimo
Damino
razoavelmenta/na
bem donn
media

Doming

pouco  domino

MNaoc




119

Doming 2 Diaming . =

% Croming - Cramino MNao
muito'supers razocavelmenta/na ”

£ berm Hi pouco . - domino

expactativas madia

Estar sempre
atenio a toda

informagoes

relacionNadas a0
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5 Competéncia E: "Participar proativamente dos eventos organizados e executados pelo

CRPRS, engajando-se™. *
Marcar apenas uma oval por finha.

Doming
miuitofsupen
axpectativas

Saber "o que " o

evento, entender a
“razdo de ser” do b
svento.
Conhecer a
dindmica do
evento, como \ l
horarios e twmos de
trabatho.

Conhecer as
atividades que
precisara
desempenhar no
suporte ao evento.
Saber quais a5
atividades estio
sob ™
responsabilidade

das demais

colegas.

Conhecer o local

&M gue O evento —
asta sendo

realizadao.

Saber informar aos

participantes dao

svento guem & o o
respansavel por A
determinado

assunto.

Saber prestar

informagbes gerais

sobre o local do

BvVento. como

acesso ao palco, a0 o
restaurants, & !
lznchonete, aos

banheiros, ao local

de credenciamento,

dentre outros.

Saber onde os

participantas

podem confenr

informacgies sohre

os palestrantes,

horarios e demais

informagdes

especificas.

Saber utilizar o

material fisico que

estiver sob sus

responsabilidade,

coma porta e
banners,

notebooks, entre

outros.

Dramino
bem

Comino ’ e
Domino MNao
razoavelmeanteina SR gaE
media
—_— e —
| ] |
D o o
( iy I
" 1) S
" . h,
{ [
{ 3 ] |
— — -
{ [
1 \ I. a
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Comprometer-se,
em especial nos
dias de evento,
com o horaric de
chegada ao hocal
de trabalho e com
os horarios de
trocas de turno.
Agir de maneira
proativa
destacando-se para
realizar atividades
necessanas se
estver com poucas
atividades.

Estar 4 disposigao
da equipe
responsavel pelo
evento para
ecclarecer dividas.
Atender aos
participantes com
atengdo, simpatia e
prestaza
(cordiglidade)
Responsabilizar-se
pelo material que
estiver sob sua
guarda, como
banners,
pranchetas,
notebooks,
mouses, entre
outros.

Dominc

muito/supens

expectativas

Domino

bem

Domina .
Dominag
razoavelmanta/na s
média

Nio
doming




122

B. Competéncia F: "Planejar-se & organizar-se para realizar, de mangira correta, as atividades

dentro do seu escopo de atuagio™. *

Marcar apenas uma oval por linka.

Doming

muite/supen
axpactativas

Conheceras
rofinas e atividades
gue deve executar.
Conhecer a
dindmica das \ ]
atividades do sefor.

Saber a

importancia da

rofina que esta

executando para o

bam andamento

dos trabalhes da

organizacio.

Saber os prazos

gue emvolvemnm a ™
enfrega de suas b d
tarefas ou rotinas.

Conhecer os

sistemas

informatizados

necassaros para a
execugdo das

atividades dentro

do seu escopo de |
atuagio (e-mail,

sistema de

protocolo e

sistemas

especificos do

setor).

Conhecer o Manual
Administrativa e

Financeino

elaborado peic

CFP. ou oufros

Manuais ntemos.

Conhecer os

amuivos fisicos do

CRPRS e a rotina

de arquivamento.

Ser capaz de

ordenar suas

atividades

conforme a

importdncia e o

prazo das

tarefasfrotinas

executadas.

Sar capaz de

acompanhar as

atividades que o (.
setor esta

executando.

Manier-se

concentrada

durante a

realizagio das

tarefas.

razocavelmenteina

Nio
doming




Ser capaz de
Organizar os
documentos e
materiais em cima
da estagdo de
trabalha,
possibilitando gque
sejam facilments
enconfrados
quando necessano.
Cirganizar as
tarefas que
precizam ser
realzadas, fazendao
anotagdes - se
NECEssario - para
evitar gue sejam
esquecidas.
Anotar, de forma
gue facilite o
proprio
entendimeanto,
determinados
detalthes das
rotinas de trabalho,
possibilitando que
sejam realizadas
com exatidio
guando necessario.
Saber utilizar os
sistemas
informatizados
Necessanas para 3
execucdo das
atividades =oh as
quais tem
responsabilidade.
Ser capaz de
arquivar os
documentos e
pastas
ordenadaments,
confarme a
dindmica do setor.
Estar atento aos
dias em gue as
colegas avisaram
gue nNao virdo ou
pericdos em que
estardo de féras.
Estar 4 disposigio
da equipe para
esclarecer dividas.
Estar disponivel
para aprender
constantemente.
Ser proativo na
resofugdo de
prablemas

Dominoe
muito/supen
axpactativas

Doming
bem

Domino
razoavelmeanta'na
madia

Daming
poUCo

Nio
domino
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CONSELHO FEDERAL DE PSICOLOGIA
CONSELHO REGIONAL DE PSICOLOGA - 7" Regifio

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Prezados Senhores,

Em janeiro de 2019 o funciondrio MAURICIO INACIO) BORGES nos apresentou, de
maneira prévia e informal, sua proposia de trabalho de conclusio de curso. MNa oportunidade o
referido funciondrio introduziu o tema da gestdo por competéneias ¢ nos apresentou o ciclo da
pestdo por competéncias,

Internamente temos conversado com freqiiéncia sobre a viabilidade de implantacio de
um procedimento de avaliagio de desempenho e acreditimos que a pesquisa proposta pelo
funciondrio poderd nos auxiliar a desenvolver uma futura avaliagiio de desempenho. O CRPRS
passui inferesse em que o desenvolvimento da avaliagio de desempenho seja ao menos iniciado
no primeiro semestre de 2019, de forma que se torna relevanie o indcio do mapeamento de

competéncias o mais breve possivel,

Porto Alegre, 11 de fevereiro de 2019,

)
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