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RESUMO

Existe uma preocupacdo com a gestdo por competéncia no Servico Publico
Municipal? Eis uma questdo que, nos dias atuais, tem, por parte da populacédo, uma
crescente demanda: a melhoria no servico publico prestado aos cidaddos. Mas,
diferentemente do setor privado, o publico tem nuances especificos que dificultam a
implantacdo da gestdo por competéncia. O presente trabalho procurou esclarecer o
que seria essa gestdo por competéncia para o servico publico; quais seriam o0s
atributos requeridos para sua existéncia; 0 que se espera por parte da organizagao
publica dos servidores e quais as dificuldades para implantagdo do modelo de
gestdo por competéncia nas reparticbes publicas. A pesquisa partiu de um
questionario estruturado com perguntas fixas aplicado a um grupo de servidores
publicos de uma prefeitura goiana, com o intuito de averiguar se as dificuldades
apontadas, em nivel nacional, se repetem em nivel municipal. O resultado
demonstrou que a questdo da cultura organizacional no setor publico, bem como a
falta de uma gestéo estratégica de longo prazo por parte dos gestores, devido a um
sistema hibrido de contratacdo, um patrimonialismo arraigado e uma burocracia
engessadora podem estar na base das dificuldades da implantagcdo de melhoria do

servico publico.

Palavra-chave: Gestdo. Gestdo por competéncia. Gestdo Publica. Gestdo Municipal.



ABSTRACT

Is there a concern with competence management in the Municipal Public Service?
This is an issue that today has a growing demand from the population: the
improvement in the public service provided to citizens. But unlike the private sector,
the public has specific nuances that make difficult the implementation of
management by competence. The present work sought to clarify what this
management by competence for the public service would be; what would be the
attributes required for its existence; what is expected from the public organization of
the servers and what are the difficulties for implementing the management model by
competency in the public departments. The research was based on a questionnaire
structured with fixed questions applied to a group of public servants of a municipality
of Goias, in order to ascertain if the difficulties pointed out at the national level are
repeated at the municipal level. The result has shown that the issue of organizational
culture in the public sector as well as the lack of long-term strategic management by
managers due to a hybrid contracting system, entrenched patrimonialism and a
bureaucratic plasterer may be at the basis of implementation difficulties improvement

of the public service.

Keyword: Management. Management by competence. Public administration.
Municipal Management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas € um tema de fundamental importancia para a
administracdo de qualquer organizacao, seja ela publica ou privada. I1sso porque séao
as pessoas que escolhem as estruturas e estratégias de atuacao das organizacgoes,
realizam marketing, administram recursos, metas de producédo, definem precos,
tomam decisdes e estimulam acdes. O capital humano, portanto, tem um valor
inestimavel dentro da organizacdo. E ele que faz a organizacdo alcancar
competitividade e sucesso. Assim, o desenvolvimento da organizacdo esté
diretamente relacionado com sua capacidade de desenvolver pessoas. Esse
desenvolvimento se da através de uma gestdo por competéncia. No nivel
organizacional essa competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais que oferecem vantagens em relacdo a
concorréncia. No nivel dos profissionais, € um conjunto de conhecimentos e
habilidades técnicas e atitudes para desempenhar bem sua funcéo.

Nos dias atuais, ha uma crescente demanda da populacédo por melhorias
no servico publico. Isso é possivel a partir de um gerenciamento estratégico do
Estado, que possibilita o alcance de seus objetivos com maior eficiéncia. O que
demanda, por sua vez, a necessidade de se adotar uma gestao por competéncia no
servico publico. Ha documentos federais que tratam sobre a necessidade e a
estratégica de se implantar uma gestao por competéncia no servigco publico. Mas
esbarra, entre outras coisas, numa cultura organizacional conservadora, na falta de
vocacdo para 0 servico publico, na burocracia da lei, na falta de estratégia
organizacional e no modelo hibrido do funcionalismo publico. Tais desafios, latentes
no nivel federal, provavelmente estejam presentes também no nivel estadual. E no
nivel municipal, como sera?

O presente trabalho teve como obijetivo principal esclarecer o que seria a
gestdo por competéncia no servigo publico e verificar se ha problemas para sua
implantagdo no nivel municipal. Além disso, trouxe como objetivos especificos
estudar o nivel de competéncia individual dos servidores pesquisados e se elas
podem comprometer a qualidade do servi¢o publico. A pesquisa partiu de um estudo
do que é a gestdo de pessoas, a gestdo de competéncia e de sua presenga no
servico publico. A partir disso, descreveu quais seriam as principais competéncias

dentro do servi¢o publico e os desafios para implanta-las.
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A metodologia aplicada foi a pesquisa de campo, com um questionario
estruturado em perguntas fechadas, realizada na sede administrativa municipal de
uma cidade do Estado de Goias, entre os dias 20 e 21 de dezembro de 2017. Foram
entrevistadas vinte e oito pessoas, de alto e meédio escaldo da hierarquia
organizacional, concursados e de livre nomeagéo.

O referencial tedrico foi subdividido em quatro capitulos. O primeiro
abordou a questdo da gestdo de pessoas e sua importancia para as organizacoes
tanto publicas quanto privadas. No segundo foi tratado a respeito da gestdo por
competéncia no setor privado e no setor publico, dando énfase maior ao segundo.
Ja no terceiro capitulo foi levantado um elenco das principais competéncias que se
espera do servidor publico a partir de uma elaboracao feita por Amaral (2006) e pelo
Guia do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo para 0 mapeamento e
avaliacdo de competéncias no setor publico federal. Por fim, no quarto capitulo, foi
feito um elenco dos principais desafios para a implantacdo da gestdo por
competéncia no setor publico se valendo, principalmente, da obra de Silva e Mello
(2013) que posteriormente serviu como base conceitual para a analise dos dados da

pesquisa.
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2 IMPORTANCIA DA GESTAO POR COMPETENCIA E OS DESAFIOS PARA SUA
IMPLANTACAO NO SERVICO PUBLICO

Antes da apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa é de
fundamental importancia compreender os elementos que a fundamenta. Por isso foi
elaborado, nos capitulos a seguir, uma sintese dos termos e conceitos essenciais
para o entendimento do leitor. No primeiro capitulo foi abordada a questao da gestao
de pessoas e sua importancia para as organizacdes publicas e privadas. No
segundo, aprofundando um pouco mais a questdo, falou-se da gestdo por
competéncia no setor privado e no setor publico dando énfase a peculiaridade de
cada uma, sobretudo na perspectiva de sua finalidade. No terceiro capitulo
apresentou-se um elenco das principais competéncias esperadas do servidor
publico. E, por fim, tratou-se dos principais desafios para a implantacdo da gestéo
por competéncia no setor publico.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas € um tema de fundamental importancia para a
administracdo. Tal importancia se da, em primeiro lugar, porque as pessoas passam
a maior parte de suas vidas dentro das organizacdes, trabalhando. Um segundo
motivo é porque as empresas podem ser tudo, mas néo poderao ser absolutamente
nada se ndo houver pessoas definindo seus propésitos, escolhendo estruturas e
estratégias de atuacao, realizando esforcos de marketing, administrando recursos
financeiros, estabelecendo metas de producao, definindo precos e tomando muitas
outras decisfes e ac¢bes. Isso porque as organizacdes ndo nascem da terra, do céu
ou mar, mas sao construgcdes sociais. Sendo assim, penetrar a sutileza de suas
interacbes humanas e tentar compreender a teia que as envolvem é de maxima
relevancia para gue se possa, nos tempos atuais, entender o mundo dos negocios e
nele poder atuar de modo eficiente (VERGARA, 2009).

A Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia das
organizacbes bem sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que
simboliza, mas do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da
Informacédo (CHIAVENATO, 2010, p.VII).
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A gestdo de pessoas trabalha com um patriménio inestimavel dentro da
organizagdo: o capital humano. Através de sua conducgdo a organizagdo alcanca
competitividade e sucesso. Tal capital se compde de dois aspectos fundamentais:

a) Os talentos, que sdo os conhecimentos, habilidades e competéncias
constantemente atualizadas e recompensadas;

b) O contexto, ambiente interno adequado para o florescimento e crescimento
dos talentos. Este, por sua vez, esta dividido em outros trés aspectos: a
arquitetura organizacional, a cultura organizacional e o estilo de gestédo
(CHIAVENATO, 2010).

A gestdo de pessoas trabalha também como “funcao gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais” (GIL, 2012, p.17). Assim sendo, elas sao
mais que meros empregados ou funcionarios e sim colaboradores e parceiros, pois
sao “fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo, o mais
importante aporte para as organizacoes: a inteligéncia” (GIL, 2012, p.23). Desse
modo, passam a ser o capital intelectual da organizacéo, verdadeiras parceiras do
negacio.

Desse modo pode-se afirmar que “o desenvolvimento da organizacao
esta diretamente relacionado a sua capacidade em desenvolver pessoas e ser
desenvolvida por pessoas [...]” (DUTRA, 2006, p. 16). A gestdo de pessoas deve
estar integrada ao conjunto de politicas e praticas que, ao mesmo tempo, atenda
aos interesses e expectativas da organizacdo e das pessoas. Dessa maneira, €
possivel dar uma sustentacdo a relacao produtiva entre ambas. Nesse aspecto, a
gestdo de pessoas deve oferecer a organizacdo uma visdo clara sobre o nivel de
colaboracdo que é esperado de cada pessoa e qual a retribuicdo que a organizacao
oferece. Deve haver um compartilhamento de responsabilidades entre a organizacéo
e a pessoa. A pessoa tem um papel ativo nessa relacdo: ela é responsavel pela
concepgao e negociacao de seu projeto profissional e pessoal com a organizagao. A
organizacdo, por sua vez, analisa as condi¢cbes concretas, estimula e da suporte
para que as pessoas tenham o melhor desempenho de suas competéncias. Assim,
elas recebem aquilo que a organizacdo tem de melhor para Ihes oferecer. A gestao

de pessoas tem, entdo, a funcdo de organizar essa relagdo (DUTRA, 2006).
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2.2 GESTAO POR COMPETENCIA X SERVICO PUBLICO

O termo competéncia pode se referir tanto a competéncias individuais
como organizacionais. No entanto, quando se fala de gestdo de pessoas por
competéncia a competéncia individual passa a ser um componente indissociavel da
competéncia organizacional. As competéncias técnicas seriam tudo aquilo que o
profissional precisa saber para desempenhar bem sua funcdo. Tais competéncias
estariam relacionadas a sua habilidade em desenvolver certa atividade, tais como
sua rapidez, produtividade, qualidade e flexibilidade. A competéncia comportamental
seria o diferencial competitivo que tal profissional precisaria demonstrar no
desempenho de sua funcdo. Tal tipo de comportamento, classificado como
lideranca, foco em resultados, perfil inovador, criatividade, traria grande impacto na
execucao de suas atividades e nos resultados delas. Tem-se, entdo, a formagao do
chamado CHA: Conhecimento, Habilidade e Atitude (GIUDICE, 2012).

Tais dimensdes séo interdependentes na medida em que, para a exposi¢ao
de uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e
técnicas especificos. Da mesma forma, a ado¢do de um comportamento no
trabalho exige da pessoa, ndo raras vezes, a detencdo ndo apenas de
conhecimentos, mas também de habilidade e atitudes apropriadas
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10).

A competéncia pode ser aplicada a equipe de trabalho e a organizacéo
como um todo. Ndo se pode desconsiderar a dimensdo da equipe no processo
produtivo. Crencas e valores compartilhados pelo grupo de trabalho influenciam na
conduta e no desempenho de seus componentes. No nivel organizacional podemos
afirmar que a competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais de uma organizacdo. Desse modo
podemos dizer que as “‘competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e
s&o dificeis de serem imitadas pela concorréncia” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001,
p. 10), gerando recursos organizacionais condicionantes do sucesso da empresa.

A gestdo por competéncias tem levado muitas empresas a utilizar o
modelo objetivando planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias
ao seu negocio. O processo “consiste em estabelecer os objetivos e as metas a

serem alcancados segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois,
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identificar a lacuna entre as competéncias necessarias a consecucdo desses
objetivos e as competéncias internas disponiveis na empresa” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 11).

A gestdo de competéncias deve levar a perfeita harmonia entre as
competéncias individuais e as organizacionais dentro de uma intencdo estratégica
que orienta e formula as politicas e diretrizes de todos em torno da capacitagéo e
desenvolvimento dessas competéncias.

Nos dias atuais ha uma crescente demanda da populacdo por melhorias
no servigco publico, gerando assim a necessidade de um novo modelo de gestédo
publica. Tal modelo deve permitir 0 gerenciamento estratégico do Estado e o
alcance de seus objetivos com maior eficiéncia. Neste contexto, praticas modernas
comuns a administracdo de empresas privadas vdo sendo incorporadas a gestao
publica, que, por sua vez, passa a encarar 0 cidaddo cada vez mais como um
cliente. Embora algumas organiza¢des publicas objetivem também o lucro, como € o
caso dos bancos publicos e empresas de economia mista, o foco principal daguelas
€, ou ao menos deve ser, 0 atendimento dos interesses da populagdo em vista ao
bem comum (MACIEL; TEIXEIRA, 2017).

A preocupacdo com a exceléncia, outrora restrita apenas a iniciativa
privada, extrapolou para alcancar também os Orgdos governamentais.
Imp&e-se considerar que um dos atuais desafios do governo é a busca pela
eficiéncia, transparéncia e rapidez na prestacéo de servigos, pois é possivel
perceber que esta se delineando uma nova dindmica social e os governos

precisam se aparelhar para acompanhar as [...] mudancas (GIUDICE, 2012,
p. 189).

Nas décadas de 1990 e 2000 o setor publico, partindo de conceitos de
eficiéncia, gestdo por resultado e agilidade, passou a implantar uma gestdo de
pessoas por competéncia na Administracao Publica Federal impondo desafios como,
por exemplo, a cultura organizacional, a legislacdo vigente e o direito de
estabilidade, que muitas vezes impedem a efetiva aplicagdo desse modelo
(GIUDICE, 2012). O Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006 institui a politica e
as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacdes além de regulamentar dispositivos da Lei n° 8.112 de
11 de dezembro de 1990 que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos

da Unido. O Decreto...
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Considera capacitagdo como um processo permanente e deliberado de
aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias institucionais e
individuais. Coloca o foco da capacitacao na melhoria da eficiéncia e da
eficacia do servico publico. Propde [...] nova abordagem, a gestao por
competéncias, as quais devem ser adequadas aos objetivos institucionais,
tendo como referéncia o Plano Plurianual de governo. Prevé, ainda, a
divulgacao e o gerenciamento das acbes de capacitacdo (AMARAL, 2006,
p.554).

No inciso Il do Art. 2° do Decreto encontra-se a definicdo da competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para as

funcBes dos servidores publicos como é possivel ver abaixo:

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

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

Il — gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessérias ao desempenho das fung¢des dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da institui¢éo;

Il — eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servigo, grupos formais de estudos, intercambios,
estagios, semindrios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento
do servidor e que atendam aos interesses da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006, p. 1).

A ideia de adequar as competéncias aos objetivos da instituicdo, uma das
principais premissas da gestdo por competéncia aparece, mas ndo menciona outros
campos de aplicacdo. Essa limitacdo foi corrigida apenas em 2010 com o
entendimento da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE).

[...] a gestdo por competéncias também deve estar alinhada as diferentes
acOes prioritarias da gestao de recursos humanos, como o planejamento de
pessoal, a gestdo de recrutamento e desempenho. Como ferramenta
potencialmente poderosa para a integracdo estratégica dos diferentes
processos de gestdo de pessoas, a gestdo por competéncias deve ser
considerada uma prioridade para a administracdo brasileira (GIUDICE,
2012, p.194).

Ou seja, com o Decreto 5.707 de 2006 a gestdo por competéncia torna-se
um referencial para a gestdo de pessoas do setor publico, pois estabelece a Politica

Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).
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2.3 COMPETENCIAS NECESSARIAS AO SERVIDOR PUBLICO

Nos anos 1990 falava-se pejorativamente do chamado “custo Brasil” que,
frequentemente apontava para a necessidade de aperfeicoamento da administracéo
publica brasileira. Hoje, apesar de haver uma melhora em pontos especificos ainda
h& uma “enorme dissonéancia entre o0 mundo real e o prometido pelos governos nos
servigos publicos” (AMARAL, 2006, p. 550).

[...] apesar das gigantescas dificuldades, a pratica mostra-nos que é
possivel desenvolver mudancas de habito, de mentalidade, de estrutura, de
comportamento e de regras, que melhoram objetivamente o padrdo de
gualidade dos servicos publicos. (AMARAL, 2006, p.550).

Ja que é possivel desenvolver mudancas, se torna imprescindivel saber
aonde se quer chegar. Ou seja, quais seriam as competéncias necessarias para o
servidor publico? A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) definiu as
competéncias que devem existir ou que precisam ser alcancadas pelos servidores

publicos, como vemos no quadro abaixo:

Tabela 1 — Quatro Classes de Competéncias segundo a ENAP

CLASSES COMPETENCIAS

Comprometimento com o servi¢o publico
Trabalho em equipe

Flexibilidade social

Negociacao

Comunicacao

Fundamentais / Genéricas

Conhecimento da administragcdo publica

Capacidade de aprender

Comunicacéao

Negociacio

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccéo de conhecimentos em gestéo publica

Gestéo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de TI e sistemas
governamentais

Organizacionais

N N O N N S NN NN

Lideranca inspiradora

Senso de direcéo

Comprometimento
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v" Resolucao de problemas
v'Iniciativa
v'  Cooperacgéo

Fonte: Amaral (2006, p.558).

A ela pode-se acrescentar outra posta pelo Guia de referéncia pratico

para mapeamento e avaliacdo de competéncias do Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestdo. O documento apresenta duas tabelas pertinentes a analise a

ser feita pela pesquisa. O guia diz que “uma competéncia [...] pode conter recursos

ou elementos constitutivos, ou seja, 0os conhecimentos, habilidades e atitudes de que

necessita o servidor para manifestar um comportamento desejado no trabalho”

(BRASIL, 2013, p.17).

Tabela 2: Exemplo de Competéncia Técnica

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Conhecer os documentos
oficiais pertinentes a sua
funcéo

Solucionar problemas

Manter o equilibrio em
situacdes de atendimento
conflituoso

Conhecer os sistemas
pertinentes a sua fungéo

Relacionar-se
interpessoalmente

Respeitar as opinides diversas

Conhecer as expectativas dos
cidadaos

Comunicar-se com clareza e
objetividades

Ser atencioso durante o
atendimento

Conhecer seus processos de
trabalho

Administrar conflitos

Assumir responsabilidades.

Fonte: Brasil (2013, p.17).

Quadro 3: Exemplo de Competéncia Gerencial

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Conhecer das teorias, técnicas
e ferramentas de Gestao de

Administrar conflitos e crises

Encorajar a participacdo dos

servidores
Pessoas
Conhecer as competéncias de Mobilizar a equipe para Promover o desenvolvimento e
sua equipe resultados adequacéo de competéncias

Conhecer as bases do
relacionamento interpessoal

Atribuir tarefas de acordo com
os perfis de competéncia dos
servidores

Promover a inclusao

Conhecer as metas de sua
equipe

Negociar com a equipe

Promover o clima
organizacional favoravel

Fonte: Brasil (2013, p.18).
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Espera-se dos dirigentes publicos que eles tenham as competéncias
necesséarias para lidar com as constantes mudancas que ocorrem na realidade
brasileira e por isso € preciso que eles sejam capazes de avaliar riscos, fazer os
julgamentos necessarios com precisao e agilidade, reconhecer possiveis problemas
e interesses, gerenciar a diversidades de atores envolvidos, negociar acordos,
repactuar regras, conhecer mercados, saber escutar, ter consciéncia dos limites,
escolher técnicas, métodos e tecnologias adequados e gerenciar ajustes
(FERRAREZI; ZIMBRAO, 2006).

A competéncia que se espera do servidor publico e que se torna seu
grande desafio...

[...] & fazer com que a atividade publica seja cada vez mais inovadora. Sem
perder de vista os principios da legalidade e da impessoalidade, serem
capazes de ouvir a sociedade, experimentar e construir um servigo publico
com homens e mulheres responsaveis, criativos e com alta capacidade de
responder a problemas publicos — tanto os velhos como os que nem
ousamos a pensar que virdo (AMARAL, 2006, p.560).

2.4 DESAFIOS PARA A IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA NO
SETOR PUBLICO

A cultura brasileira afeta a compreensdo dos padrbes gerenciais
encontrados na administracdo publica contemporanea. O personalismo, o
patrimonialismo e o clientelismo atribuidos a formacéo cultural brasileira afetam, nos
dias atuais, a gestdo das organizacdes, especialmente no setor publico, pois
interferem no processo de transformacdo das organizacoes, inclusive sobre as
reformas. Isso porque 0s organismos do setor publico criam seu arranjo préprio em
funcdo dos interesses e valores das pessoas que os compdem. Tais interesses
permeiam a estrutura, 0S processos e as pessoas da organizacédo, interferindo em
seu desempenho. Marcada pelo corporativismo, sao feitas nomeacgdes de pessoas
incompetentes ou ndo capazes para 0S cargos em comissao comprometendo a
tomada de deciséo discricionaria em prol da administracéo e em favor de interesses
préprios promovendo avaliacéo ficticia de desempenho. Desse modo, a cultura da
organizacado, que deveria ser gerenciada na direcdo de seus objetivos institucionais,
€ prejudicada. Por isso, se faz necessario um processo transformador que, constitui

um grande desafio imposto ao gestor e a propria gestdo por competéncia, precisa
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trabalhar a implantacdo de mudangas organizacionais para potencializar o alcance
dos objetivos institucionais e neutralizar os componentes culturais negativos
(GIUDICE, 2012).

E possivel extrair, a partir de duas pesquisas de Silva e Mello (2013)
sobre a resisténcia a gestdo por competéncia no setor publico, uma série de
desafios a serem superados:

A Cultura Organizacional — Normalmente tratar a respeito de mudanca de
cultura organizacional é algo bastante complexo, exige que novos sistemas e
valores sejam criados. Quando passamos para a esfera publica, tais dificuldades
sdo ainda maiores. Isso se da devido a cultura organizacional no setor publico,
mesmo depois de mudancas na gestdo publica, deve obedecer a uma hierarquia
com divisBes explicitas de responsabilidades e de autoridade entre seus membros.
Nessa cultura hd muito conservadorismo, decisdo centralizada e pouco
desenvolvimento de liderangas (SILVA; MELLO, 2013).

Dilemas de Comunicacdo — N&o importam quais sejam as ferramentas
tecnoldgicas implantadas nas organizacfes publicas, elas dependem da maneira
como cada um dos diferentes usuérios lida com as mesmas porque interpretacdes
divergentes determinam efeitos divergentes na pratica o que ndo alteram as
caracteristicas técnicas das tecnologias. Isso porque as organizacfes publicas
apresentam estrutura tradicional, com muita dificuldade para promoverem ou mesmo
aceitarem as mudancas. E claro que o processo de comunicacéo e informacéo que
viabiliza o acompanhamento e a apropriagdo dos usos das tecnologias de
comunicacdo é capaz de evitar falhas nas metodologias de gestdo (SILVA; MELLO,
2013).

Estabilidade — Outro problema que se apresenta na gestdo por
competéncia no setor publico, um dos principais componentes formadores da cultura
organizacional da administracdo publica, deve-se a estabilidade. Ha uma distor¢cao
na aplicacdo desse direito que € visto pelo servidor como um impedimento legal de
rompimento do vinculo empregaticio entre ele e o Estado. Isso gera um reflexo
negativo no desempenho da maquina publica. Talvez esse seja “um dos principais
desafios a serem superados na busca de uma efetividade na implantacdo da gestéao
por competéncias nas organizagdes publicas” (GIUDICE, 2012, p. 198). A
estabilidade no setor publico cria um imaginario que acaba atraindo pessoas que

nao necessariamente gostam do trabalho para o qual estdo se candidatando. Estéao
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mais interessadas na jornada de trabalho e no fator da estabilidade no emprego
(SILVA; MELLO, 2013).

Falta de pessoal qualificado — O recrutamento de pessoal para o servico
publico é regido pelo principio da isonomia e da democracia visando proporcionar
condicbes de igualdade a fim de que os candidatos satisfacam as condicdes
minimas para ocupar determinados cargos. No entanto, tais condi¢bes minimas
exigem conhecimentos muitas vezes gerais e que ndo sdo aplicados aos desafios a
serem enfrentados futuramente pelos gestores publicos (SILVA; MELLO, 2013). Os
concursos publicos ndo promovem instrumentos capazes de aferir competéncias em
dois requisitos: produtividade e responsabilidade antes do servidor ser nomeado. E
isso ndo parece indicar motivos relevantes que possam ser evidenciados nas
avaliacdes ao longo do estagio probatério (MELLO; SILVA, 2013).

Gestdo por indicacdo politica — Um problema que esta relacionado ao
anterior, mas que merece um destaque. ISso acontece quando um gestor assume
sua funcdo por indicacdo politica e ndo por competéncia profissional (SILVA;
MELLO, 2013).

Falta de pessoal especifico — Este também poderia ser incluido na
questao da qualificagdo, mas aqui com outro aspecto. Aqui trata da falta de pessoal
para desenvolver funcdes especificas provenientes do aumento da demanda e da
maior exigéncia da populacdo. Também podem ser apontados aqui falta de
incentivos voltados a lideranca (MELLO; SILVA, 2013).

Falta de vocacao para o servico publico — As condicbes minimas e 0s
conhecimentos muitas vezes gerais que ndo sdo aplicados no exercicio da funcéo
publica torna um desafio também a ser superados. Isso porque nem todos os que
ingressam no servico publico seja pela aprovacdo em concurso, seja por indicacao
politica tém vocacdo para o exercicio da funcdo e estdo la por outras causas que
nao sao o servico a populacédo (MELLO; SILVA, 2013).

Principio de legalidade — Aqui had duas coisas que devem ser
consideradas. A primeira € que muitas vezes a lei ndo acompanha as mudancas na
gestédo das organizacdes. Elas acabam sendo tardias as necessidades de mudanca.
Elas demoram a acontecer. A segunda é a questdo de existir uma gestao por
competéncias no setor publico apenas para o cumprimento da legislag&o. E preciso
haver acBes sintonizadas entre os objetivos organizacionais e os interpessoais. E

preciso haver acdes voltadas a sensibilizagdo dos servidores publico, que privilegia
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a promocao de ambientes de aprendizagem, que contribui para a ruptura da cultura
do servico publico patrimonialista (MELLO; SILVA, 2013).

Burocracia — Esse problema ndo se esgota apenas com o funcionalismo
publico, pois toca diretamente as relagdes autoritarias que ainda marcam tanto o
Estado quanto a sociedade brasileira. O Estado ainda é burocraticamente
engessado; ha pouca capacidade de gestdo; o servigo publico muitas vezes se torna
intransponivel para o cidaddo comum que busca seu direito. Uma melhoria nesse
ponto alcancaria, em primeiro lugar, a valorizacéo efetiva do servidor que traria para
os cidadaos a melhora na qualidade e na eficiéncia dos servigos prestados e por fim
evitaria desperdicios. Algo que no discurso politico parece facil, mas na pratica ndo
(AMARAL, 2006).

Estratégia organizacional — Antes de enfrentar o desafio da implantacéo
do modelo de gestdo por competéncia no servigo publico € necessario estabelecer a
estratégia organizacional enquanto posicionamento racional consciente da
organizacdo em determinado contexto. No caso presente esse contexto é o setor
publico. Mas tdo importante quanto o desenvolvimento do modelo de gestdo por
competéncia no servigo publico é o posicionamento estratégico das instituicdes. Elas
precisam ser alinhadas a uma estratégia que as diferencie das demais. Isso tem que
ser claro, pois contribui na compreensdao dos motivos de determinadas acgdes
(SILVA; MELLO, 2013).

Falta um olhar para fora — Outro grande desafio nas instituicdes publicas
€ que elas muitas vezes ndo conseguem olhar para fora de si mesmas. As
demandas sociais ficam muito além de sua visado tradicional de olhar apenas para
dentro. Entdo, antes mesmo de tratar os desafios para a implantacdo e do sucesso
da gestdo por competéncia € necessario, preliminarmente, abordar quatro funcdes
chaves da estratégia da organizacdo, que sao: dar o rumo a que se quer chegar;
concentrar esforcos; definir a organizacdo; e ser uma fonte de coeréncia interna
(SILVA; MELLO, 2013).

Lentiddo — Parece que a lentiddo é algo natural ao setor publico. A préatica
da gestdo por competéncia nas organizacdes publicas é particularmente lenta para a
mudanca. O resultado disso € que transformar o setor publico se torna algo
complexo que exige um processo de aprendizagem coletivo (SILVA; MELLO, 2013).

Modelo hibrido do funcionalismo — No inicio dos anos 1970, buscando

maior flexibilidade, foi criado um modelo hibrido do funcionalismo que, ndo obstante
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a tentativa da Constituicdo de 1988 de romper com essa dicotomia, criando um
regime juridico Unico ela perdura ainda hoje. O concurso publico, como critério de
ascensdo ao funcionalismo publico, convive com um grau de liberdade bastante
significativo para nomeacdo de cargos de confianca de livre provimento. Essa
alternancia entre um e outro modelo, entre servidores estaveis e comissionados, se
mostra ruim para a gestdo de pessoas, pois gera fragmentacdo e tensdes entre
servidores com direitos e deveres distintos por vezes exercendo funcbes
semelhantes. Além disso, “governos nem sempre tém a consciéncia do papel
estratégico dos saberes e conhecimentos de seus servidores para 0 sucesso das
politicas governamentais” e com isso “0 ndo investimento regular nos quadros da
administragao publica reduziu a capacidade de governo” (AMARAL, 2006, p. 553).

Treinamento ndo garante competéncia — E um erro acreditar que 0s
programas de formacgéo e treinamento proporcionem a aquisicdo de competéncias.
E um importante caminho, sem divida, mas ndo assegura a implantacdo desse
modelo de gestdo. Os programas de treinamento desenvolvem conhecimentos,
capacidades e outros recursos, mas pouco tratam da capacidade de mobilizar
saberes em situacdes especificas de trabalho (SILVA; MELLO, 2013).

Competicdo com as organizacdes privadas — Com a globalizacao
econbmica, a pressdo global em referéncia aos gargalos existentes na area da
saude, seguranca e emprego, por exemplo, leva ao surgimento de competidores que
disputam espacos com as organizacfes publicas. Com isso as organizacdes
publicas se encontram em constante pressdo por parte desses competidores,
sobretudo nos segmentos mais lucrativos. As exigéncias da sociedade por servigos
de qualidade, aumento da eficiéncia, efetividade e orientacdo do cidaddo demandam
por uma administracdo publica diferente. Isso leva a uma necessidade de
transformacao substancial de sua identidade e cultura (SILVA; MELLO, 2013).

Por causa de tudo isso as mudancgas no ambito da administracéo publica
passam a ser processos lentos e extremamente complexos. Ha um conflito entre o
interesse organizacional, manifestado no planejamento da instituicdo, e o interesse
oculto do administrador, evidenciados nas intencdes e ac¢des implementadas que
denotam uma tendéncia a continuidade do comportamento que se quer mudar. Sao
promovidas mudancas aparentes a fim de manter o bloco de poder dominante
(GIUDICE, 2012).
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Por isso e pelas caracteristicas do servico publico [...], o processo de
implantagdo da gestdo por competéncias deve ser realizado inicialmente
pelos lideres de cada organizacdo uma vez que eles conseguem, mais
facilmente, minimizar as resisténcias, impostas pelos colegas e subalternos,
e internalizar os objetivos da organizacdo a qual fazem parte (GIUDICE,
2012, p. 197)

Diante de tantos desafios, € importante lembrar que n&o basta
simplesmente introduzir uma nova ferramenta de gestéao, € preciso incluir politicos e
cidaddos no processo. Os desafios passam também por compreender o processo
evolutivo, onde o sucesso depende de eventos planejados e espontaneos que
objetivem transformar comportamentos e atitudes. Isso leva tempo e, por isso, exige
perseveranca nas acdes organizacionais do dia a dia (MELLO; SILVA, 2013).

Finalizando a questéo, conclui-se que a gestdo por competéncias € um
tema que vem sendo discutido de forma intensa nos dias atuais. No entanto, no
servico publico, esse tema ainda aparece de modo incipiente, devido a aspectos
distintos daqueles apresentados pela iniciativa privada. Ha uma cultura do
funcionalismo publico que desfigura e dificulta a introducéo e aceitacdo de um novo
modelo de gestdo. H4 também a protecdo gerada pela estabilidade que garante a
continuidade no cargo, independentemente de um desempenho satisfatério. Por
causa disso, a gestdo por competéncias no setor publico fica restrita a capacitacao e
ao desenvolvimento dos servidores e ndo é usada para mensurar a entrega de
resultados, o desempenho do servidor apdés sua capacitacdo. Além disso, a gestao
por competéncias ndo € considerada em varios aspectos relevantes como na
progressao na carreira, no pagamento da remuneracao variavel, no recrutamento e
selecédo de novos servidores e na avaliacdo realizada pelos cursos de formacao. No
entanto, percebe-se que o modelo de gestdo por competéncias vem, lentamente,
ganhando espaco na agenda publica e progredindo (GIUDICE, 2012).
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3 MEDOTOLOGIA

Esta pesquisa tem uma esséncia qualitativa. Embora traduza em numeros as
informacdes obtidas, os dados ndo foram analisados com técnicas estatisticas, e
sim, procurou-se “a interpretagao dos fendbmenos e atribui¢ées de significados [...] no
processo de pesquisa [...]” (RANGEL, 2015, p.21). E um estudo descritivo que
“‘estuda e descreve caracteristicas, propriedades [...] e relagbes existentes [...] no
grupo” (RANGEL, 2015, p. 22) de servidores pesquisados. Usou-se do ambiente
organizacional publico municipal. Foram entrevistados vinte e oito servidores do
Gabinete do Prefeito e da Assessoria do Gabinete do Prefeito, sendo dois
secretarios, trés diretores, cinco gerentes, oito assessores técnicos e dez
assessores gerais de nivel I. A figura abaixo mostra onde foram coletados os dados

da pesquisa.

Figura 1 — Organograma dindmico do Gabinete do Prefeito e Vice-Prefeito
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Fonte: Painel da Transparéncia da Prefeitura de Angpolis (2017).

Embora o Portal da Transparéncia do Municipio (ANAPOLIS, 2017)
informe que na pasta Gabinete do Prefeito e Vice-Prefeito trabalhem cento e trinta e
sete servidores, no local da pesquisa trabalham trinta e quatro, sendo que um é
agente politico e dois sdo menores do Programa Cidadédo do Futuro que, em tese,

nao poderiam ser entrevistados. O primeiro, por ser o gestor principal do municipio,
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e, 0s dois outros, por falta da presenca dos responséveis legais para a assinatura do
Termo de Consentimento’. Entdo, dos trinta e um possiveis, foram entrevistados
vinte e oito.

A pesquisa investigou as percepcdes dos gestores publicos no exercicio
de cargos de direcdo ou assemelhados. O perfil dos entrevistados compreende
profissionais com experiéncia de, pelo menos, um ano na funcdo de gerenciamento
no setor. Mas houve casos de entrevistados com mais de dez anos devido a
exceléncia de seu nivel técnico. As entrevistas buscaram conhecer a percepgao e a
existéncia das principais competéncias requeridas dos servidores publicos.

Foram elaboradas doze perguntas seguindo as orientagcdes do Guia de
Mapeamento e Avaliacdo de Competéncia do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao publicado em 2013. As respostas da pesquisa foram divididas
em dois grupos: um dos secretarios, diretores e gerentes que exercem diretamente
gestdo de pessoas (com dez servidores), e outro dos assessores técnicos que
ocasionalmente exercem gestao de pessoas e dos assessores gerais de nivel I, que,
embora sejam também técnicos, ndo exercem diretamente o papel de gestores (com
dezoito servidores). Na ilustracdo abaixo é possivel perceber a distribuicdo dos

entrevistados.

Grafico 1 — Servidores entrevistados durante a pesquisa

B Secretdrios, Diretores e Gerentes M Assessores Técnicos H Assessores Gerais de nivel |

29%

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017.

1 O Termo de Consentimento, mais perfeitamente chamado de Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido faz parte das etapas a serem necessariamente observadas para que o convidado a
participar de uma pesquisa possa se manifestar, de forma autbnoma, consciente, livre e
esclarecida. O TCLE devera ser obtido apdés o participante da pesquisa e/ou seu responsavel
legal estar suficientemente esclarecido de todos 0s possiveis beneficios, riscos e procedimentos
gue serdo realizados e fornecidos pelas informagdes pertinentes a pesquisa.
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Cada grupo teve trés conjuntos de perguntas. O primeiro sobre
conhecimentos, habilidades e atitudes gerenciais e 0 segundo sobre conhecimentos
técnicos e habilidades e atitudes pessoais. Cada um dos conjuntos possuia quatro
perguntas. Para facilitar a apresentacéo os dados coletados foram divididos em dois
grupos distintos, a saber: secretarios, diretores e gerentes e assessores técnicos e
gerais de nivel 1.

A seguir é apresentado o resultado e espera-se que ele desperte um novo

sentido para a gestao por competéncias na administracao publica municipal, pois

No Brasil, inimeros estudos destacam que a sociedade brasileira ainda
reflete, inconscientemente, os mesmos padrdes de comportamento que
possuia no inicio de sua formacao, ou seja, muito da cultura organizacional
€ patrimonialista, tem associacdo com a cultura instalada no inicio da
colonizacgéo brasileira, o que historicamente influenciou a formacgéo do povo
brasileiro (SILVA; MELLO, 2013, p. 118)

A seguir apresentagao e discusséo dos resultados.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Para facilitar a apresentacdo dos dados e canalizar o ponto da discussao
do resultado da pesquisa foi dividida em duas partes distintas. A primeira foi
composta pelos secretérios, diretores e gerentes. Esse grupo é considerado 0 mais
importante porque trabalha diretamente com a gestdo de pessoas e com 0 exercicio
da lideranca. Ja a segunda, composta por assessores técnicos e assessores gerais
de nivel |, exercem a gestdo de pessoas de modo eventual, mas seus
conhecimentos técnicos e suas atitudes individuais comprometem a qualidade do

servigo publico.

4.1 DADOS DO GRUPO |: SECRETARIOS, DIRETORES E GERENTES

No primeiro bloco de dados, dos que possuem diretamente papéis de
gestores de pessoas, no primeiro conjunto de perguntas, a respeito dos

conhecimentos gerenciais, as respostas obtidas estao ilustradas no Grafico a seguir:

Gréfico 2 — Conhecimentos gerenciais dos Secretarios, Diretores e Gerentes
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Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017.

Como se percebe pelo conjunto de perguntas, sugerido pelo Guia de
Mapeamento e Avaliagdo de Competéncia do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, os conhecimentos gerenciais se referem a uma série de
informacBes percebidas pelo individuo que tém significado e relevancia. Séo
informacdes assimiladas e estruturadas pela pessoa que lhe permite, de certo modo,
“‘entender” a organizagao, pois trata de um conhecimento acumulado ao longo do
tempo. Esse saber causa impacto em seu julgamento e em seu comportamento. O
Guia, falando das trés dimensdes da competéncia trata esse conhecimento como
“saber o qué”, “saber o porqué” e ter “informacado sobre a informacao” (BRASIL,
2013, p. 12).

Na pesquisa o “conhecimento das teorias, técnicas e ferramentas de
gestdo de pessoas” estdo bem baixos, considerando que o ideal seria de 100%.
Apenas 60% dos entrevistados disseram ter “muito” conhecimento nesse quesito.
40% disseram ter “pouco”. Isso mostra uma falta de pessoal plenamente qualificado
ja apontado pela pesquisa de Silva e Mello (2013) falando sobre as condi¢cfes
minimas exigidas de modo, muitas vezes, gerais.

Quanto aos conhecimentos das competéncias da equipe que gerencia ha
uma melhora significativa. Noventa por cento conhecem “muito” e 10% tém
conhecimento de toda competéncia da equipe. Aqui temos um fato positivo, pois
como afirmaram Ferrarezi e Zimbrdo (2006) espera-se dos dirigentes publicos que
eles saibam gerenciar a diversidades de atores envolvidos e para fazer esse
gerenciamento é preciso ter conhecimento de suas competéncias. Mas, esse
gerenciamento deve ser do coletivo, envolve varias pessoas, e, nesse quesito,
apenas 10% sabem “o qué” e o “porqué” e 80% sabem “muito” das bases do
relacionamento interpessoal. Ainda 10% admitem saber “pouco”. Ora, como afirma
Gil (2012) a “fungao gerencial [...] visa a cooperagédo das pessoas que atuam nas
organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”
(GIL, 2012, p. 17). Isso n&o é possivel sem o conhecimento de como se da o
relacionamento interpessoal. Por fim, embora pareca empolgante que 90% dos
entrevistados tenham conhecimento das metas da equipe, isso € pouco. Ndo é
possivel chegar a algum lugar sem saber que lugar é esse. O conhecimento das

metas deve ser de cem por cento. Como lembra Giudice (2012), a preocupag¢ao com
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a exceléncia do servico publico busca “eficiéncia, transparéncia e rapidez na
prestacao de servigos” (GIUDICE, 2012, p.189), mas isso ndo € possivel sem o
conhecimento pleno das metas a serem atingidas.

Quanto as habilidades gerenciais, a pesquisa encontrou as respostas

descritas no Grafico abaixo:

Grafico 3 — Habilidades gerenciais dos Secretarios, Diretores e Gerentes

Administra conflitos e crises Mobiliza a equipe para resultados
10% B Nunca B Nunca
50%
m As vezes | As vezes
B Quase B Quase
sempre sempre
Sempre Sempre
50% 50%
Atribui tarefas de acordo com os perfis Negocia com a equipe
de competéncia dos servidores
B Nunca
10% B Nunca
50%
R H As vezes
H As vezes
B Quase
W Quase Q
sempre
sempre
Sempre
40% Sempre 20%

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017.

Quanto as habilidades gerenciais, elas estdo relacionadas ao saber como
fazer algo. O Guia de Mapeamento e Avaliagdo de Competéncia do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestédo apresenta as habilidades como “saber executar
as atividades”, “saber lidar com situagdes diversas”, “saber organizar o trabalho em
equipe” (BRASIL, 2013, p.12). Pode-se dizer que se trata da capacidade de fazer
uso produtivo do conhecimento. Em outras palavras, da capacidade de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma acao determinada. Nesse quesito, é percebido

que quase 50% dos entrevistados dizem possuir habilidades para administrar
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conflitos, mobilizar a equipe, delegar tarefas e negociar com a equipe, sendo esse
altimo menor. Por outro lado, um dado preocupante € os 40% que apenas “as vezes”
negociam com a equipe. Isso aponta em direcédo as “relagdes autoritarias” descritas
por Amaral (2006) na cultura burocratica do servico publico brasileiro.
Evidentemente o gestor deve levar a equipe ao cumprimento das estratégias da
organizagdo, mas deve fazer isso em equipe. O Guia aponta claramente o “saber
organizar o trabalho em equipe” como uma habilidade fundamental nas dimensdes
da competéncia. Considerando esse quesito da estratégia da organizacdo, €
preocupante verificar que os outros 50% dos entrevistados utilizam suas habilidades
gerenciais “quase sempre” ou “as vezes” o que pode comprometer severamente tais
estratégias. Como apontado por Silva e Mello (2013), o sucesso da gestdo por
competéncia tem que passar por quatro funcdes chaves da estratégia
organizacional: dar o rumo a que se quer chegar; concentrar esforcos; definir a
organizacéo; e “ser fonte de coeréncia interna”. Mas isso ndo é possivel, ou se torna
muito dificil, sem a aplicacdo das habilidades gerenciais.

Por fim, nas atitudes gerenciais que o Guia de Mapeamento e Avaliacao
de Competéncia do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao descreve
como “saber ser e conviver”, “querer fazer’ e “ter identidade e determinagdo para
assumir responsabilidades” (BRASIL, 2013, p.12) os dados apresentados pelos
entrevistados se mostram alarmantes, sobretudo na questdo da inclusdo téo

debatida nos dias atuais, como é demonstrado no Grafico abaixo.

Grafico 4 — Atitudes gerenciais dos Secretarios, Diretores e Gerentes

Encoraja a participacdo dos membros Promove o desenvolvimento e
da equipe adequacgdo de competéncias

20% H Nunca 20% B Nunca

50% 60%

B As vezes B As vezes
B Quase H Quase
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Sempre Sempre
20%

30%
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Promove a inclusao Promove o clima organizacional
favoravel
10% [ |
70% ° 10% Nunca 30% H Nunca
70%
B As vezes R
H As vezes
10%
[
Quase B Quase
sempre
sempre
Sempre
P Sempre

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017.

As atitudes se referem aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho. O efeito da atitude é justamente ampliar a rea¢cdo positiva ou negativa de
uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo em relacdo a adocdo de uma acgao
especifica. Estd também relacionada a um sentimento, uma emocédo, um grau de
aceitagao ou de rejeicdo em relagdo aos outros. Nesse quesito a questdo da “nunca”
(10%) incluséo ou “as vezes” (10%) é muito preocupante. Falta aqui, como apontou
Silva e Mello (2013) um olhar para fora da instituicdo. O mundo promove a inclusao
e o servidor publico estd nadando contra a maré, ndo esta promovendo a incluséo.
Felizmente 70% a promove, mas o0 percentual nesse quesito deveria ser de 100%.
Outros dados apontados pela pesquisa também causam preocupacao. Apenas 50%
“sempre” encorajam a equipe, apenas 60% “sempre” promovem o desenvolvimento
de suas competéncias e 70% “sempre” favorecem um clima organizacional
favoravel. Isso aponta para o motivo da lentiddo na mudanca das organizacdes
publicas percebida na pesquisa de Silva e Mello (2013). Ao contrario disso, as
atitudes gerenciais devem levar os servidores publicos a “serem capazes de ouvir a
sociedade, experimentar e construir um servigco publico com homens e mulheres
responsaveis, criativos e com alta capacidade de responder a problemas publicos”
(AMARAL, 2006, P. 560). No entanto, para que isSso aconteca, € necessario a
participagcdo da equipe, o desenvolvimento de competéncias e a promocdo da

inclusdo o que resulta em um clima organizacional favoravel.
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4.2 DADOS DO GRUPO II: ASSESSORES TECNICOS E GERAIS DE NIVEL |

Quanto aos resultados encontrados no segundo grupo, dos assessores
técnicos e gerais de nivel I, também houve a divisdo em trés conjuntos de respostas
conforme o CHA. O primeiro conjunto é apresentado no Grafico abaixo e apresenta

as respostas relacionadas aos conhecimentos técnicos.

Gréafico 5 — Conhecimentos técnicos dos Assessores Técnicos e Gerais de nivel |

Conhecimento dos documentos Conhecimento dos sistemas
oficiais pertinentes a sua fungdo pertinentes a sua fungdo
5% 11% 2% 6%
17% m Nada m Nada
W Muito pouco ® Muito pouco
B Pouco W Pouco
Muito Muito
N Tudo H Tudo
67% 72%
Conhecimentos das expectativas dos Conhecimentos dos processos e
cidadaos rotinas de seu trabalho
5%
6% 0 33% 22%

6%

H Nada H Nada
W Muito pouco W Muito pouco
M Pouco W Pouco
\ Muito Muito
56% H Tudo 72% H Tudo

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017

Como dito na analise dos conhecimentos gerenciais o Guia de
Mapeamento e Avaliagdo de Competéncia do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao entende como “conhecimentos” o “saber qué e o porqué” e a
‘informagéo sobre a informacédo” (BRASIL, 2013, p. 12). Como analisa Giudice
(2012) as competéncias técnicas seriam tudo aquilo que o profissional precisa saber
para desempenhar bem sua fungédo. Esses conhecimentos sao fundamentais para o
profissional técnico. Percebe-se pela pesquisa que alguns dos entrevistados admite

possuir todo o conhecimento necessario: 5% admitem ter todo conhecimento dos
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documentos, 22% dos sistemas, 6% das expectativas dos cidaddos e 22% das
rotinas de trabalho. E outros 67%, 72%, 56% e 72% respectivamente sabem “muito”.
Mas, em contra partida o percentual dos que sabem “pouco” ndo € baixo: 17%, 6%,
33% e 6% respectivamente e “muito pouco” 11% para os documentos e 5% para as
expectativas dos cidadaos. Isso pode estar relacionado ao que Silva e Mello (2013)
apontam como falta de pessoal qualificado, pois o recrutamento de pessoal para o
servico publico exige um conhecimento generalista. Ou ainda por causa de
indicacdo politica ndo qualificada. Em qualguer um dos casos a falta de
conhecimento técnico compromete a qualidade dos servicos prestados. Mais
preocupante ainda € o “muito pouco” (11%) ou “pouco” conhecimentos dos
documentos oficiais relacionados a funcao e de “muito pouco” (5%) e “pouco” (33%)
conhecimento das expectativas dos cidadaos. Isso pode demonstrar uma falta de
percepc¢ao entre aquilo que ele faz e aquilo que se espera dele.

JA em relacdo as habilidades pessoais dos Assessores Técnicos,
percebe-se uma visdo otimista acerca das proprias habilidades como demonstra o

Grafico abaixo.

Gréfico 6 — Habilidades pessoais dos Assessores Técnicos e Gerais de nivel |
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Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017.

O Guia de Mapeamento e Avaliagdo de Competéncia do Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestao apresenta a dimensao da habilidade como um
“saber como fazer”, um “saber executar as atividades”, um “saber lidar com
situagdes diversas” e um “saber organizar o trabalho em equipe” (BRASIL, 2013, p.
12). Evidentemente essas habilidades se referem aos principios e técnicas
apropriadas para examinar e solucionar problemas de ordem técnica. Aqui também
a falta de uma aproximacdo maior a 100% de habilidades técnicas pode estar
relacionada a falta de pessoal qualificado seja por possuir apenas conhecimentos
generalistas seja pela indicacdo politica como apontam Silva e Mello (2013). E
preocupante a falta de habilidades na administragcdo de conflitos: 5% “ndo tem”
nenhuma ou a tem “razoavelmente” (6%); 28% tem apenas o “suficiente”; 39% a tem
em “boa” medida e apenas 22% a tem “muito boa”. Isso pode estar relacionado a
falta de promocdo de clima organizacional favoravel por parte dos gestores que a
pesquisa apontou que apenas terca quase sempre a promove. Pode também estar
associada ainda a falta de comunicacdo com clareza e objetividade que tem sido
apenas o “suficiente” para 17% dos entrevistados.

Por fim, em relacdo as atitudes dos Assessores técnicos e gerais de nivel
um se pode perceber uma visdo otimista, sobretudo em relagdo a atengdo no

atendimento ao publico como é possivel constatar no Grafico abaixo.

Grafico 7 — Atitudes pessoais dos Assessores Técnicos e Gerais de nivel |
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Atencioso durante o atendimento Assume responsabilidade
6% B Nunca 17% B Nunca
W As vezes m As vezes
B Quase B Quase
sempre sempre
94% Sempre 83%/ Sempre

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador, 2017

Como revela o Guia de Mapeamento e Avaliacdo de Competéncia do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo a dimensdo de competéncia de
atitudes se refere ao “saber ser e conviver”’, ao “querer fazer”, ao “ter identidade e
determinacao” e ao “assumir responsabilidade” (BRASIL, 2013, p. 12) que nada
mais sao que atitudes de comprometimento em relacéo a pessoas, coisas e eventos,
determinando a escolha de uma acao pessoal, ou seja: querer fazer. Esse ponto do
CHA afeta diretamente a qualidade do atendimento publico dos cidaddos porque é
fundamental que o servidor queira realizar um bom atendimento. Mas como alerta
Amaral (2006) muitas vezes esse servico publico se torna intransponivel para o
cidadao, devido ao engessamento burocratico do Estado. Mesmo assim, percebe-se
pela pesquisa, que mais de 94% dos entrevistados procuram “sempre” ser
atenciosos durante o atendimento ao publico e mais de 83% “sempre” assumem
suas responsabilidades.

A manutencdo do equilibrio de “quase sempre” (50%) e “sempre” (44%)
também é de entusiasmar porque, muitas vezes, a burocracia da administracdo
publica leva o cidaddo a perda da paciéncia que, via de regra, é percebida e
recebida do servidor que entra em contato direto com a populacdo. Também o
“sempre” (55%) e o “quase sempre” (38%) do respeito as diversas opinides se torna
estimulante. Isso demonstra que no fundo o servidor publico quer oferecer um
atendimento de melhor qualidade a populacdo, o que o torna disposto a assumir
responsabilidades e ser tolerante com as diversas opinides dos beneficiados pelo

seu atendimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestao por competéncia no servi¢co publico tem sido um tema discutido
de forma cada vez mais intensa nos dias atuais, mas muitas vezes tem ficado mais
no ambito académico em virtude de aspectos distintos daqueles apresentados pela
iniciativa privada (voltada primordialmente para o lucro), que nao obstante sua
viabilidade dificulta sua efetividade. Tal dificuldade se d&, sobretudo, devido, dentre
outras coisas, a cultura organizacional do setor publico, da protecdo gerada pela
estabilidade, pelo engessamento burocratico e pela falta de pessoal qualificado
especificamente para o servi¢o publico.

N&o obstante a isso, é possivel concluir que para que haja uma eficiéncia
nas mudancgas necessarias ao setor publico é imprescindivel uma transformacéao na
forma de gerir as pessoas dando-se esta por meio da gestdo por competéncia. Além
das dificuldades elencadas anteriormente € importante considerar que na
administracdo publica os processos sao lentos e extremamente complexos e que
também ha conflitos entre o interesse organizacional, manifestado no planejamento
da instituicdo, e o interesse oculto do administrador que mostram uma tendéncia a
resisténcia a mudanca, como revelou Giudice (2012).

Quanto ao objetivo principal apontado no inicio deste trabalho pode-se
dizer que no setor publico municipal ndo se percebeu diferencas significativas em
relacdo aos demais entes da federacdo de modo que se pode considerar que as
dificuldades apresentadas pela pesquisa sdo as mesmas tanto para a Unido, quanto
para os Estados, Distrito Federal e Municipios. No entanto, a pesquisa mostrou
especificamente no presente caso que ha deficiéncia no conhecimento das teorias,
técnicas e ferramentas de gestdo de pessoas por parte dos gestores de pessoal.
Ainda é preciso aprimorar mais o conhecimento das bases do relacionamento
interpessoal. Também ha falta de conhecimento pleno das metas a serem atingidas.
Quanto as habilidades gerenciais a debilidade foi maior. Apenas 50% dos lideres
entrevistados disseram ter competéncia para administrar conflitos, mobilizar equipe,
atribuir tarefa e negociar com a equipe, sendo esta ultima em um percentual ainda
menor. As atitudes ndo sdo muito melhores. Entéo falta uma predisposicédo para a
adocdo de uma acdo especifica que envolva sentimento, emocdo e um grau de

aceitagao. Falta o “querer fazer”.
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No escaldo intermediario, dos assessores técnicos, onde as exigéncias de
competéncia na gestdo de pessoas sdo bem menores, pois s6 eventualmente eles
executam gestdo, também € necessario aprimoramento dos conhecimentos,
sobretudo, na questdo das expectativas dos cidaddos. Também as habilidades
precisam ser melhoradas. As atitudes, principalmente na atencdo ao publico e no
cumprimento das responsabilidades, se mostraram bem satisfatorias.

Em resumo pode-se afirma que ha problemas para a implantacdo da
gestdo de competéncia no setor publico também em nivel municipal. Tais
dificuldades nao diferem das encontradas no nivel federal, distrital ou estadual, pois
elas estéo inseridas na cultura organizacional das organizagfes publicas brasileiras.
O nivel de competéncia apresentado pelos servidores municipais deixa a desejar no
nivel de gestao de pessoal e, portanto, ha um comprometimento no servi¢o prestado
direta ou indiretamente a populacdo ja que os entrevistados, em principio, nao
tratam diretamente com o cidad&o.

Espera-se que a pesquisa estimule outras pesquisas em nivel municipal e
que juntas possam colaborar com o aperfeicoamento da qualidade do servigco
prestado diretamente aos cidaddos por parte da maquina publica que tem que cuidar

com eficiéncia e honestidade do bem comum.
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. Faculdade
7. Catolica
», de Anapolis

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Dados de identificagao

Titulo do Projeto: Gestao por Competéncia no Setor Publico Municipal

Pesquisador Responsavel: Renato de Lima Lopes

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa
“Gestdo por Competéncia no Setor Publico Municipal’, de responsabilidade do pesquisador
Renato de Lima Lopes.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer duvida que vocé tiver. Apos
ser esclarecido (a) sobre as informagdes a seguir, no caso aceite fazer parte do estudo, assine
ao final deste documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao
pesquisador responsavel. Em caso de recusa vocé nado sofrera nenhuma penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem por finalidade fazer um levantamento das principais competéncias dos
servidores publicos municipais, sobretudo, daqueles imbuidos de cargos de lideranga para
confronta-las com as descritas como “necessarias aos servidores publicos” nos documentos
oficiais do Governo;

2. A minha participagdo nesta pesquisa consistira em apenas responde, com sinceridade e de
maneira totalmente andénima ao questionario que me sera apresentado pelo pesquisador;

3. Durante a execugédo da pesquisa ndo havera riscos de identificagdo de minha pessoa, pois
responderei de forma andnima ao questionario que me sera apresentado, caso aceite
participar.

4. Ao participar desse trabalho estarei contribuindo no sentido de estimular estudos a respeito da
Gestdao por Competéncias em nivel publico municipal ja que os mesmos acontecem,
sobretudo, no setor privado,

6. Nao terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e ndo sofrerei qualquer
prejuizo.

7. Fui informado e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a pagar,
por minha participagdo, no entanto, caso eu tenha qualquer despesa decorrente da
participagdo na pesquisa, serei ressarcido.

8. Fui informado que os dados coletados serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para fins
desta pesquisa, e que os resultados poderao ser publicados.

Eu, , RG n°
declaro ter sido informado e concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa
acima descrito.

Anapolis - GO, de de 20

Assinatura do participante
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA SECRETARIOS, DIRETORES E GERENTES

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Vocé esta convidado (a) a responder este questionario anénimo que faz parte da coleta de dados
da pesquisa “Gestao por competéncia no setor publico municipal” sob responsabilidade do
pesquisador Renato de Lima Lopes da Faculdade Catélica de Anapolis para o Trabalho de
Conclusédo do Curso de Pos-Graduagdao em Gestdo de Pessoas, Psicologia Organizacional e
Coaching. Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atengdo os seguintes pontos:
a) Vocé é livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que lhe
ocasionem constrangimento de qualquer natureza;
b) Vocé pode deixar de participar da pesquisa e nao precisa apresentar justificativas para
isso;
c) Sua identidade sera mantida em sigilo;
d) Caso vocé queira, podera ser informado (a) de todos os resultados obtidos com a
pesquisa, independentemente do fato de mudar seu consentimento em participar da
pesquisa.

Concursado Comissionado Terceirizado

Seu vinculo com o Poder Publico

Secretario Diretor Gerente

Sua posigao hierarquica

Muito

pouco Pouco Muito Tudo

A respeito de seus conhecimentos gerenciais | Nada

Conhecimento das teorias, técnicas e
ferramentas de Gestédo de Pessoas

Conhecimento das competéncias de sua equipe

Conhecimento das bases do relacionamento
interpessoal

Conhecimento das metas de sua equipe

Quase

anto a suas habilidades gerenciais Nunca As veze
Qu abilid g s sempre

Sempre

Administra conflitos e crises

Mobiliza a equipe para resultados

Atribui tarefas de acordo com os perfis de competéncia
dos servidores

Negocia com a equipe

Quase

Quanto a suas atitudes gerenciais Nunca As vezes
sempre

Sempre

Encoraja a participagdo dos membros da equipe

Promove o desenvolvimento e adequagéao de
competéncias

Promove a inclusédo

Promove o clima organizacional favoravel

Obs.: O presente questionario foi baseado no Guia de Mapeamento e Avaliacao de Competéncias para a Administragao Publica
— Poder Executivo do Ministério do Planejamento Orgcamento e Gestao, Brasilia, DF, junho de 2013.
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APENDICE C — QUESTIONARIO PARA ASSESSORES TECNICOS E GERAIS N-|

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Vocé esté convidado (a) a responder este questionario anénimo que faz parte da coleta de dados
da pesquisa “Gestao por competéncia no setor publico municipal” sob responsabilidade do
pesquisador Renato de Lima Lopes da Faculdade Catdlica de Anapolis para o Trabalho de
Conclusédo do Curso de Pos-Graduagdao em Gestao de Pessoas, Psicologia Organizacional e
Coaching. Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atengao os seguintes pontos:
a) Vocé é livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que lhe
ocasionem constrangimento de qualquer natureza;
b) Vocé pode deixar de participar da pesquisa e nao precisa apresentar justificativas para
isso;
c) Sua identidade sera mantida em sigilo;
d) Caso vocé queira, podera ser informado (a) de todos os resultados obtidos com a
pesquisa, independentemente do fato de mudar seu consentimento em participar da
pesquisa.

Concursado Comissionado Terceirizado

Seu vinculo com o Poder Publico

Assessor

ST Assessor Geral Outro: Qual?
Técnico Q

Sua posicao hierarquica

Muito

pouco Pouco Muito Tudo

A respeito de seus conhecimentos técnicos: Nada

Conhecimento dos documentos oficiais
pertinentes a sua funcéo

Conhecimento dos sistemas pertinentes a sua
funcao

Conhecimentos das expectativas dos cidadaos

Conhecimento dos processos e rotinas de seu
trabalho

Nao Razoavel | Suficiente Boa Multo

Quanto a suas habilidades pessoais - Kb

Habilidade para solucionar problemas

Relacionamento interpessoal

Comunicagao com clareza e objetividade

Administracao de conflitos

Quase

nto a suas atitudes: Nunca As vez
Quantoas atitud u ezes sempre

Sempre

Mantém o equilibrio em situagdes de atendimento
conflituoso

Respeita as opinides diversas

Atencioso durante o atendimento

Assume responsabilidade

Obs.: O presente questionario foi baseado no Guia de Mapeamento e Avaliacao de Competéncias para a Administragcao Publica
— Poder Executivo do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestao, Brasilia, DF, junho de 2013.




