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RESUMO

Tendo em vista que o estado de Mato Grosso do Sul encontra-se em fase de implantagéo do modelo
gerencial por meio da gestdo por competéncias, o objetivo deste artigo € apresentar alguns desafios e
perspectivas na implementagao desse modelo em uma das Coordenadorias da Secretaria de Estado de
Educacao de Mato Grosso do Sul, com a finalidade de contribuir com as discussdes acerca dos impasses
no processo de implantagdo no setor publico. O artigo teve como base estudos tedricos, analises
documentais, entrevistas e aplicagdo de questionario em planilha eletrénica. Os resultados mostram que
as competéncias técnicas, no desempenho das atividades da Coordenadoria, sdo relevantes pois
possuem diferentes graus de complexidade e ha colaboradores que consideram suas atividades sem
nenhum grau de complexidade, o que impde a constatagdo de que propor um inventario das
competéncias técnicas para os cargos nas posi¢oes de atendimento do setor seria exequivel.
PALAVRAS CHAVE: Gestao de Pessoas; Planejamento; Gestdo Publica.

ABSTRACT

Considering that the state of Mato Grosso do Sul is in the process of implantation the management model
of management by competency, the objective of this article is to present some challenges and
perspectives in the implementation of this model in one of the Coordination of the Secretariat of State of
Education of Mato Grosso do Sul, with the purpose of contributing to the discussions about the impasses
in the implantation process in the public sector. The article was based on theoretical studies, document
analysis, interviews and application of a questionnaire in an electronic spreadsheet. The results show that
the technical competences, in the performance of the activities of the Coordination, are relevant because
they have different degrees of complexity and there are collaborators who consider their activities without
any degree of complexity, which requires the observation that to propose an inventory of competences
for positions in the functions would be feasible.

KEY WORDS: People management; Planning; Public Management.
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1 Introdugao

A gestao por competéncias vem sendo discutida com mais intensidade desde a publicagdo do
Decreto Federal n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, alterado pelo Decreto n. 9.991, de 28 de agosto
de 2019. Estes dispositivos tratam da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
administragao publica, autarquica e fundacional e fundamentam o plano anual de desenvolvimento de
Servidores Publicos no modelo Gestdo por Competéncias. O referido Decreto esta focado nas agdes de
capacitagao como forma de melhorar a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos (BRASIL, 2019,
art. 3).

No &mbito de Mato Grosso do Sul, 0 Governo Estadual também aderiu ao programa Gestéo
por Competéncias. O programa prevé uma série de agdes de planejamento, acompanhamento, avaliagéo
e formacdo para os servidores efetivos e comissionados, colaborando com o reconhecimento e
valorizagdo dos servidores que apresentam um bom desempenho, e a requalificagdo daqueles que
precisam melhorar suas competéncias (MATO GROSSO DO SUL, 2017). A ades&o segue o seguinte
principio basico “para uma Gestdo Estratégica de Pessoas na Administracdo Publica, € necessario que
as politicas de gestao de pessoas estejam alinhadas as estratégias da organizagao” (ENAP, 2021). Além
disso parte-se do pressuposto de que a politica de gestao de pessoas nao deve estar pautada somente
nas normativas, mas, também, naquilo que a organizacao deseja alcangar.

O caso estudado nesta pesquisa, € da Coordenadoria de Direitos Funcionais (CODIF), da
Secretaria de Estado de Educacdo-SED, uma Secretaria que possui um total de 12 mil servidores
efetivos, que somados aos professores convocados totalizam 20 mil. Atualmente a Coordenadoria conta
com 24 servidores realocados no setor para fazer analises de processos e atendimentos que dizem
respeito aos direitos e a vida funcional dos servidores lotados na Pasta. A Secretaria, por sua vez, possuli
uma estrutura organizacional clara e as competéncias setoriais estabelecidas por meio de Resolugéo.
No entanto, as equipes do setor trabalham com planilhas eletronicas e editores de textos de aplicativos.
Cada equipe gerencia suas informagdes e responsabiliza-se pelas atualizagdes. Os assuntos que séo
tratados no setor séo diversos, porém todos séo realizados por meio de processos administrativos. Com
o alto fluxo de processos que discorrem no setor, diariamente, e que precisam de analises, conferéncias
e pareceres, é necessario muita organizacdo e atencdo nos procedimentos adotados, pois apesar do
grande fluxo e diferentes graus de complexidade dos trabalhos, percebe-se que as atividades sao
bastante rotineiras e repetitivas.

O que se pretende com o tema escolhido é contribuir com as discussdes acerca dos desafios
para implantacdo do modelo de gestao por competéncias no setor publico, por meio de um estudo de

Caso.
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O cerne da pesquisa € saber se é possivel levantar as competéncias técnicas necessarias as
atividades desempenhadas na Coordenadoria de Direitos Funcionais e se isso impactaria de maneira
positiva as equipes que la trabalham.

O objetivo geral da pesquisa, a ser apresentada, &€ analisar os elementos necessarios e
perspectivas para a implantagdo da gestao por competéncias na Coordenadoria de Direitos Funcionais
da SED.

Enquanto que os objetivos especificos deste trabalho sdo: levantar os assuntos tratados na
coordenadoria e saber se ha diferentes grau de complexidade para as atividades, saber de que modo os
servidores sé@o alocados no setor e propor medidas para um inventario das competéncias técnicas
necessarias para o desenvolvimento das atividades da Coordenadoria.

Parte-se do principio que a hipbtese mais provavel para um impacto positivo ao formalizar as
competéncias necessarias aos servidores alocados na Coordenadoria de Direitos Funcionais da
Secretaria de Estado de Educagéo do MS, seria um ambiente mais dindmico e engajado na busca dos
resultados almejados pela institui¢ao.

Este artigo tem como finalidade realizar uma pesquisa aplicada com o objetivo exploratorio e
descritivo de analisar quais 0s elementos necessarios para a implantagdo da gestao por competéncias
na Coordenadoria de Direitos Funcionais da SED, para que esta cumpra com suas entregas dentro da
organizagao, utilizando-se de uma abordagem qualitativa com o intuito de relacionar os dados
interpretativos e estatisticos na analise. Baseou-se em estudos tedricos, andlises documentais,

entrevistas e técnicas padronizadas de coleta de informagdes, o questionario.

2 Referencial Teorico

Estudos recentes na area de Gestdo de Pessoas apontam que a Gestao por Competéncias é
uma poderosa ferramenta para promover aquele que é o maior ativo das organizagdes na atualidade,
seu capital intelectual, as estratégias da empresa. Contudo, € preciso compreender o que é competéncia,

quais os tipos e competéncias e o que significa uma gestéo pautada nas competéncias.

2.1 Competéncia

Conforme afirma Rabaglio (2005, p.3 apud ENAP 2019), “podemos definir competéncia como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes especificas que permitem ao individuo
desempenhar, com eficacia, determinadas tarefas, em qualquer situagdo, de forma peculiar’. Isso
equivale a dizer que ter conhecimento necessario para assumir um cargo dentro de uma carreira, ndao

significa exatamente ter competéncia para desempenha-lo. Pois somente a partir de observagdes na
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execucao das tarefas do dia a dia e nos resultados € possivel atestar o desempenho do servidor no seu
cargo ou na sua fungao.

O conhecimento, conforme afirma (DUTRA, 2008 apud CARBONE, et al., 2009), esta
relacionado ao saber acumulado que a pessoa adquiriu durante a sua vida toda, ou seja, conhecimento
€ saber, € o dominio tedrico que o individuo possui sobre determinado assunto ou tema.

Enquanto que a habilidade esta relacionada a aplicagdo positiva desse conhecimento
adquirido, em outras palavras, € saber fazer. E esta relacionada a capacidade do individuo de obter
conhecimentos e utiliza-los nas suas agdes.

Contudo, na viséo de Coelho e Fuerth (2009), a atitude remete aos aspectos sociais e afetivos
que envolvem o trabalho. Esta ligado ao interesse da pessoa, a sua determinagdo em querer fazer. Esta
envolvido com o sentimento ou predisposigéo do individuo, que direciona a sua conduta com a dos outros
no trabalho. Os estudiosos afirmam, também, que sdo estados complexos da pessoa que afetam o
comportamento em relagdo a pessoas, coisas ou eventos, determinando a direcao a ser seguida. De
modo que, para agir de maneira competente, a pessoa carece saber 0 que precisa ser feito, como fazer
e querer fazer. No entanto, a competéncia s6 pode ser testada quando observada no comportamento da

pessoa e ndo somente nos testes.

2.2 Tipos de competéncias (Organizacional, de Equipe e Individual)

Do ponto de vista dos mecanismos de implantagdo da gestdo por competéncias em uma

organizagao, é possivel afirmar que:

[...] todo profissional apresenta um perfil de competéncias técnicas, que se compdem
de conhecimento e habilidades para o desempenho do cargo, e de competéncias
comportamentais, direcionadas aos comportamentos e atitudes compativeis com o
cargo, tais como comunicag&o, relacionamento interpessoal, empatia, iniciativa
etc.(BANQOV, 2010 p.29).

Ainda, segundo Banov (2010, p.31), “as competéncias organizacionais sao definidas como um
conjunto da histéria da empresa, misséo, visdo, valores, principios, politicas de qualidade, sua cultura,
seus valores, tecnologia, gestao e conhecimento de pessoal, estrutura, método, sistema gerencial etc.”
ou seja, sdo descricdes de expectativas da instituicdo ante a equipe de pessoas ou setor, aquilo que a

empresa espera de cada unidade. E no que se refere as competéncias individuais:

[...] pode-se dizer que sdo as competéncias de cada pessoa, adquiridas em sua
trajetéria de vida, sua historia, seus conhecimentos, sua experiéncia com os clientes,
fornecedores, suas motivagdes internas, sua personalidade. S&o oriundas da sua
vivéncia pessoal e profissional que delineiam seu comportamento, seus
conhecimentos, habilidades e atitudes. (BANOV, 2010 p.32)
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Equivale dizer que, embora o modelo de Gestdo por Competéncias considere as competéncias
organizacionais e individuais como o centro da questdo, é preciso ressaltar que o patriménio do
conhecimento advém das pessoas. As pessoas Sa0 0S recursos humanos que a empresa possui e é por
meio dele, juntamente com o planejamento estratégico, que a instituicao vai atingir seus objetivos. Ainda,
conforme Rabaglio (2005, p.7) citada por Banov (2010, p.33), a empresa deve “...] elaborar um
mapeamento de competéncias para cada cargo da organizag&o e fornecer ferramentas especificas para
a identificacdo desse perfil de competéncias no repertdrio comportamental dos candidatos, sempre com
foco nas estratégias e competéncias organizacionais.

Para Banov (2010, p.36), ‘0 mapeamento procura definir blocos de competéncias
organizacionais que auxiliardo na definicdo das competéncias individuais®. Enquanto que o
organograma, da instituicdo, esta ordenado apenas para saber quem supervisiona quem. Nesse mesmo

contexto, Montezano e Isidro (2020), afirmam que:

A modelagem de competéncias € um meio de estabelecer o grupo de competéncias
necessarias para o desempenho bem sucedido no contexto de trabalho, permitindo o
alinhamento com a estratégia organizacional, o foco e clareza nas fungdes do
profissional e maior integragéo entre os sistemas de gestdo de pessoas. (CHOUHAN
& SRIVASTAVA, 2014; STEVENS, 2012) apud Montezano e Isidro (2020, p. 358).

A maioria das transformagdes ocorrem no nivel organizacional, mesmo porque elas pouco
impactam o campo individual ou coletivo, € na esfera publica, isso ndo é diferente. Definir as
competéncias é uma ferramenta essencial para que a instituicdo cumpra sua missao institucional, ainda
que em cenario de mudangas e adaptagcbes como tem ocorrido. Assim, alguns acontecimentos no
contexto organizacional da instituicdo podem influenciar e até mesmo dificultar o processo de adaptagéo
as mudancgas que ocorrem e que muitas vezes, sdo inevitaveis no setor publico. Montezano e Isidro
(2020, p. 361), afrmam que “antecedentes organizacionais sdo possibilidades no setor como a
disponibilidade de recursos financeiros, de pessoal e de tecnologia da informacao; o papel da lideranca,
o treinamento e o suporte aos colaboradores.

Nesse mesmo viés, ao definir as competéncias organizacionais para que a institui¢do atinja os
seus objetivos, obtém-se as competéncias individuais pois estao intimamente interligadas e é impossivel
de desassociar. Por esse motivo, (OLIVEIRA e PACHECO, 2020), afirmam que ao adotar uma politica
de gestdo em que prevalega a cooperagao e a participacdo de todos nos processos decisérios, em meio
de uma estrutura organizacional, € o mais importante no momento da escolha do modelo de gestdo. Uma
vez que o ideal n&o estd na sua abrangéncia e sim que inclua a participagéo dos funcionarios nos
processos de decisao e/ou alteracdo para que possam cooperar com a organizagdo no cumprimento dos
objetivos da empresa.

No que diz respeito a competéncia de equipe, ou competéncia técnica, como classificam alguns
autores, ‘[...] € importante salientar que sem o dominio técnico as outras competéncias néo levaréo ao

preenchimento dos objetivos organizacionais” (BANOV, 2010, p. 29). Em outras palavras, por mais
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importante que seja manter o foco nas competéncias individuais e organizacionais, sem as competéncias
técnicas ndo ha como alcangar os objetivos institucionais. Pois, s@o elas que descrevem os
comportamentos que a empresa espera dos colaboradores no desempenho dos processos de trabalho

que realizam.

2.3 Desenho e Descrigao de Cargos

Chiavenato (2009), apresenta uma analise e estudos que apontam a importancia que a
empresa deve dar ao desenho de cargos para a organizagdo e a sua importancia na rotina das tarefas
no setor. Quando a empresa tem como objetivo desenhar os cargos que deverdo compor a institui¢éo,
ela deve fazer essa configuragdo de maneira estrutural, conforme as tarefas que deverdo ser
desempenhadas. Com isso, é possivel saber, previamente, as caracteristicas fisicas e mentais da pessoa

que devera ocupar cada um desses cargos.

O desenho de cargos significa a especificacdo do contetido, dos métodos de trabalho
e das relagbes com os demais cargos, no sentido de atender aos objetivos da
organizacao, [...] especificar o contetdo de cada tarefa a ser executada, especificar o
método para executar cada tarefa e combinar as tarefas individuais em cargos
especificos. Chiavenato (2009, p. 67).

Desse modo, o cargo pode ser definido com um conjunto de fungdes ou atividades que se
assemelham para um ou mais individuos na mesma instituicdo e consiste nos deveres e nas
responsabilidades que envolvem esse cargo. Oliveira e Pacheco (2020), confirmam que os cargos séo
nomes dados a composicéo de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa, que podem ser
reunidas em um todo e que figura em uma posic¢éo formal do organograma da organizagao.

Ainda, conforme Chiavenato (2009, p.65), ‘[...]as organizagdes estdo mudando drasticamente
o velho conceito de cargo (trabalho isolado e solitario) para novos conceitos, como trabalho em equipe e
a nogao de competéncias organizacionais”.

Enquanto que, segundo Carvalho e Nascimento (1999) apud Oliveira e Pacheco (2020), a
funcdo pode ser definida como um conjunto de atividades que cada colaborador executa na institui¢éo e
é singular, ou seja, existe uma fungdo para cada individuo na empresa.

Todavia, deve-se tomar muito cuidado com a fungé@o operacional pois as tarefas muito
repetitivas e monotonas néao atraem servidores, muito pelo contrario, atrai o desinteresse desse. O
funcionério pode acabar executando mecanicamente e automaticamente, porém sem vivenciar € nem

participar efetivamente dessas tarefas.

2.4 Gestao por Competéncias
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O Estado de Mato Grosso do Sul iniciou a implementagao da Gestao por Competéncias no ano
de 2017, com regulamentos publicados por meio do Decreto n. 14.719, de 18 de abril de 2017. Instituiu-
se, a partir dai, a Avaliacdo de Desempenho Individual-ADI dos servidores efetivos do poder executivo
estadual no Mato Grosso do Sul. O referido decreto considera competéncia “o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessario ao desempenho das fungbes publicas, visando a
alcangar os objetivos dos 6rgéos, das entidades e ou da instituigdo” (MATO GROSSO DO SUL, 2017).

Assim como também definiu os termos conforme o quadro a seguir:

Quadro 1 - Definicdo de Competéncia

Conhecimento | conjunto consistente e acessivel de dados, informagdes, conceitos e percepgdes
adquiridos por meio da educagéo e da experiéncia.

Habilidade capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais.

Atitude agao particularizada diante de um contexto ou situagéo.
Fonte: adaptado do Decreto n. 14.719/2017

Em consonéncia ao supracitado Decreto a Secretaria de Estado de Administracdo e
Desburocratizagdo-SAD divulgou, por meio da Resolugdo SAD n.72, de 27 de abril de 2017, as
competéncias essenciais, gerenciais e finalisticas para fins da avaliagdo de desempenho nos 6rgaos da
sua esfera. Contudo, apesar das avaliagcbes estarem acontecendo, as competéncias individuais e as
competéncias técnicas para o desempenho das atividades nos setores nao foram mapeadas. Ainda que
os esforgos e as agbes na gestdo estratégica de pessoas ndo pertengam a um setor em particular, é
preciso considerar as competéncias individuais e técnicas para que se atinja os objetivos da instituigao.

Quando o modelo de gestdo € por competéncias, a gestdo estratégica de pessoas deve
acontecer de modo a captar, desenvolver e avaliar as competéncias imprescindiveis para se alcangar
metas organizacionais. No servi¢o publico € um pouco mais trabalhoso implantar esse modelo, devido a
uma série de fatores ja citados, no entanto ele deve acontecer e com foco na maior eficiéncia dos servicos
prestados & populagdo em geral, é o que afirmam (COSTA e ALMEIDA JUNIOR, 2013). Alguns
acontecimentos, no setor publico, acabam dificultando a implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias. No entanto, cedo ou tarde, esse modelo sera adotado, pois, as particularidades do setor
publico ndo devem impedir a busca por melhores resultados e mais eficiéncia nas entregas para o
cidad&o.

A gestéo por competéncias € um modelo de gestdo que “[...] propde-se fundamentalmente a
gerenciar 0 gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir a0 maximo a discrepancia entre as
competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na
organizagéo’ (BRANDAO e BABRY, 2005, p. 179). E nesse sentido, a gestdo por competéncias no
servigo publico tem sido objeto de diversos estudos como os de Montezano e Isidro (2020); Oliveira e

Pacheco (2020); e, Costa e Almeida Junior (2013) nos quais € possivel afirmar que:
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Para manter uma estrutura formalmente organizada se faz necessario detalhar e
manualizar as fungdes e responsabilidades de cada cargo existente dentro da
organizacdo. A descricdo de cargos e fungdes possibilita a percepgdo, pelos
trabalhadores, da importéancia de seu papel na organizagdo e na melhoria da
qualidade das informagdes ou comunicagéo interna da organizagao[...] (OLIVEIRA e
PACHECO, 2020)

Para Oliveira e Pacheco (2020) o trabalho que cada pessoa executa € de onde vem as
expectativas e as motivagdes para com a organiza¢do. Com objetivos sempre bem planejados entre o
gestor imediato e cada membro da equipe é possivel criar condi¢des para que os individuos possam
melhorar o desempenho do setor.

A dificuldade de alocar pessoas dos cargos também € um entrave para o modelo de gestdo
que valoriza as competéncias do servidor publico. Nesse caso, a melhor saida para os 6rgéos do governo
seria a selecao interna para captar dentre os melhores profissionais as competéncias necessarias para
alinhar as estratégias da instituicéo e atingir os seus objetivos, isso é afirmado por Costa e Almeida Junior
(2013). Contudo, para formalizar as competéncias de equipe de um setor € preciso levantar as descrigées
de cada fungéo ali constante e o que esse profissional que ocupa o cargo € capaz de fazer.

Ressalta-se que ndo basta estabelecer as atividades no setor, € preciso compreender que a
rotina precisa ter critérios para padronizar os servicos executados, como por exemplo de que maneira,
jeito ou modo essa atividade deve ser executada. E ainda, em que condigdes essas atividades estao
estabelecidas para que isso acontega, como prazo por exemplo.

O critério, como explicam Brand&o e Bahry (2005) apud Costa e Almeida Junior (2013, p.7),
‘indica um padrao de qualidade da atividade que aquele trabalhador considera desempenhar competente
e satisfatoriamente, e a condi¢éo é a forma ou situagéo em que este comportamento deve ocorrer”.

Por outro lado, Silva e Mello (2013) afirmam que o maior desafio quando se pretende alterar o
modelo de gestao é a mudanca da cultura organizacional das institui¢des publicas que se encontram em
fase de transi¢do de uma gestdo burocratica para uma fase mais gerencial. Dai a importancia de se

mapear as competéncias organizacionais e individuais para se alcangar os objetivos da institui¢éo.

Outro desafio, e talvez o mais obscuro, é a mudanga da cultura organizacional do
servigo publico, onde o sucesso para a implantagdo da gestdo por competéncias
pressupde comprometimento e agdo, migrando de um modelo burocratico para um
modelo gerencial de resultados. Isso implica em mudar a génese do setor publico e
para tanto, essa metodologia deve considerar os fundamentos e objetivos do 6rgéo
publico em questdo para que se possa desenvolver o correto mapeamento das
competéncias necessarias e das competéncias existentes. (SILVA e MELLO, 2013,
p.116)

E nesse mesmo sentido, Quinn Mills (1971) apud Wood Jr (2000, p.30), acredita que a maior
barreira para a mudanga de um modelo de gestdo em uma empresa seja justamente a superagao do
modelo hierarquico burocratico, baseado em leis e controle para 0 modelo gerencial, onde as pessoas
sa0 organizadas por grupos de modo natural e com formagdo multidisciplinar, trabalhando em base semi

permanente, unidas por uma visdo comum e fortemente orientadas para os resultados.
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3 Metodologia

A Coordenadoria de Direitos Funcionais da SED é uma das Coordenadorias dentre as trés
pertencentes a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas do 6rgao. Apesar de elas serem interligadas por
equipes diferentes e com diferentes atividades, todos os assuntos se referem a vida funcional dos
servidores lotados na institui¢ao.

A Secretaria teve a Ultima reorganizagdo da sua estrutura basica de funcionamento,
organograma e competéncias setoriais publicados em agosto de 2019 por meio do Decreto Normativo n.
15.279, de 28 de agosto de 2019. No entanto, ndo ha decreto ou resolugdo que estabeleca as
competéncias necessarias para ocupantes dos cargos disponiveis nos setores do 6rgdo. Assim, 0s
servidores alocados para trabalhar na Coordenadoria, sentem a necessidade de uma rotina mais proxima
de suas competéncias individuais. Por meio de registros e observagdes nota-se a falta de um pouco de
organizagao e clareza nas defini¢des das competéncias organizacionais para o setor e 0 modo de alocar
os servidores que acaba desestimulando e aumentando o indice de rotatividade no setor.

Contudo, adotou-se os seguintes procedimentos metodoldgicos para realizagdo da pesquisa
que visou analisar as competéncias necessarias as fungdes que a Coordenadoria de Direitos Funcionais
precisa para desempenhar as atividades no setor. Hoje conta com 22 servidores com perfil técnico-
administrativo, uma gestora de equipe e a Coordenadora do setor. Ressalta-se que dentre os membros
apenas um servidor ndo respondeu ao questionario aplicado, assim como as duas gestoras, ou seja, de
um universo de 24 pessoas, 21 responderam todas as questoes.

No primeiro momento, observou-se 0 modo de trabalho das equipes e fez-se registros das
atividades por parte de alguns membros que se prontificaram a colaborar com o trabalho. Elaborou-se
um questionario com 10 (dez) perguntas fechadas (marcar opgdo) por meio eletrénico para aplicagéo via
aparelho celular. As perguntas foram encaminhadas por meio de aplicativo de comunicagao entre os

membros do setor por meio da Coordenadora do Setor, com anuéncia superior.

4. Resultados e discussao

4.1 Perfil do colaborador e perspectivas estratégicas da gestao por competéncias

As questdes iniciais do formulario de pesquisa avaliaram o perfil dos respondentes. Verificou-
se que 28,6% trabalham ha menos de 5 anos. 19% de 6 a 10 anos e 52% mais de 10 anos de servigo.
Quanto a forma de vinculo, 19% ocupam cargos comissionados, 23,8 s&o terceirizados e 57,1 séo
servidores efetivos. Quanto ao tempo de desempenho na fungao, do total, 23,8% estdo na coordenadoria
a menos de 1 ano, 23,8% estdo ha mais de 5 anos e 52,4% entre 2 e 5 anos desempenhando a mesma
fungao.



12

Este resultado, de forma geral, demonstra as dificuldades impostas pelo processo de
selegdo/alocagdo para desenvolver atividades em um setor bastante estratégico que é o setor de
recursos humanos da instituicdo devido ao consideravel numero de colaboradores com vinculo
temporario. Embora, considere-se criar oportunidades de treinamentos e desenvolvimentos para
servidores sem vinculo efetivo com a instituicdo, um desperdicio de tempo e dinheiro por parte do
governo, uma vez que a qualquer momento poderao se desligar.

Apesar da maioria possuir vinculo efetivo, como visto anteriormente, a grande maioria esta no
setor na mesma fungdo ha tempo suficiente para que se pudesse adquirir as competéncias técnicas
necessarias ao setor e por meio das competéncias individuais sentir-se mais seguro e trabalhar com
mais autonomia no seu posto de atendimento, assim como conhecer e adequar-se aos valores da
instituicao.

Uma efetiva implementacao estratégica se inicia com a participagao do seu capital intelectual
constituido pelo corpo de colaboradores. Para tanto € necessario pleno conhecimento dos objetivos
estratégicos do 6rgéo. Questionados quanto ao conhecimento da Misséo, da Visao e dos Valores que
norteiam a SED. 14,3% desconhecem essas diretrizes, enquanto que 57,1% parcialmente conhecem e
28,6% conhecem as diretrizes que norteiam o 6rgdo no cumprimento de sua missdo. O pleno

conhecimento da Misséo, diretrizes e metas institucionais é crucial para a gestdo estratégica de pessoas.

Figura 1 - Conhecimento dos colaboradores quanto a Miss&o e Diretrizes institucionais

Desconhecem

as diretrizes e
missdao

14% ~

Conhecem
parcialmente as
diretrizes e missao
57%

Conhecem as
diretrizes e
missao...

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

4.2 Resultados da pesquisa de percepg¢ao quanto a atividades e fungoes

A pesquisa procurou abordar de que modo o servidor iniciou suas atividades na CODIF. 14,3%

fizeram solicitagéo/requisi¢do para trabalhar no setor e foram atendidos. 19% respondeu que participou
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de processo seletivo interno, no entanto, o setor somente realizou processo seletivo interno uma Unica
vez dentre os ultimos seis anos. 66,7% receberam convite para trabalhar ou foram entrevistados, ou
seja, tiveram oportunidade de serem selecionados por suas competéncias individuais para ocupar 0s
lugares faltantes da Coordenadoria. No entanto, conforme demonstrado a seguir, uma boa parte assumiu
0 cargo/posto sem saber o que realmente o aguardava.

Foi inquirido se havia o conhecimento prévio do tipo de atividade que desempenharia. Tal
questdo se fez necessaria para saber se o candidato se identifica com o perfil que o cargo desejado.
38,1% sabiam do que se tratava e 61,9% passaram por entrevista ou processo seletivo sem saber o que
o0 realmente 0 aguardava, ou ainda, sem saber quais competéncias lhes seriam exigidas, o que pode
indicar inseguranca e incerteza quanto s suas habilidades e competéncias para o futuro cargo. E o que
também indicou a questdo sobre uma possivel oportunidade de mudanga de cargo conforme Figura 1.

Se considerarmos os “talvez” somados aos que mudariam com certeza, o percentual de
pessoas que mudariam de cargo dentro do mesmo setor seria maior que o total que estdo no exato local
ha algum tempo. A variavel “talvez” abre precedentes para alguns apontamentos, dentre eles, a espera
de um reconhecimento por parte do lider no que faz rotineiramente, auséncia de competéncias para
desempenhar outras fungbes, falta de treinamento para assumir outro cargo, falta de iniciativa,

acomodacdo, etc. Situagdo que merece um estudo a parte

Figura 1 - Se aproveitaria oportunidade de mudanga de cargo

Mudaria
9%

Nao mudaria
48%

Talvez mudaria
43%

.Fonte: elaborado pela autora (2021)

A percepgdo quanto a complexidade da rotina foi outra questdo investigada. 38,1% dos
respondentes consideram que sua rotina tem um alto grau de complexidade nas suas atividades, 33,1%,
grau médio de complexidade e 14,3% considera baixo o grau de complexidade da sua rotina, enquanto
que 14,3% considera sua atividade sem nenhuma complexidade. Apenas a percepgao dos proprios
ocupantes dos cargos néo é suficiente para indicar a necessidade de implantagdo de um sistema de
mapeamento de habilidades e competéncias, mas é um elemento que corrobora com a necessidade de
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aprimoramento, por exemplo, do sistema de sele¢do que atente para as diferengas pontuais entre as
atividades do setor. Como demonstrado anteriormente, as alocagdes sdo realizadas a convite
(entrevistas), é necessario que o lider tenha um bom conhecimento das competéncias técnicas
necessarias para o cargo.

Um inventario das competéncias no setor, facilitaria na hora da selegéo. Outro fator que precisa
ser levado em conta é o nivel da formacao do servidor com o tipo de atividade que ele desempenha no
setor. Talvez uma atividade esteja exigindo um alto grau de complexidade de um servidor que tenha
apenas o ensino medio, por exemplo, ou um baixo grau de complexidade de um servidor pés graduado.
No entanto, o salério daquele que exige mais complexidade (ensino médio) é bem inferior ao do servidor
pos-graduado com atividade sem complexidade nenhuma, o que acaba gerando desmotivagdo em
alguns servidores.

Quanto a formag&o e treinamentos para operacionalizagéo de ferramentas especificas do setor,
57,1% afirmaram n&o terem recebido treinamentos e 42,9% receberam treinamentos e explicagdes.
Nesse sentido, € elementar possuir ferramentas e sistemas que auxiliam nas operagdes e consultas,
assim como nas tomadas de decis6es. Infere-se que a parte dos novos colaboradores que ndo recebem
treinamento ficam dependentes da boa vontade de colaboradores mais antigos para este aprendizado,
situagdo que pode ser amenizada pela implanta¢do de um sistema de seleg@o baseado na gestéo por
competéncias.

Os membros mais antigos se ajudam e recepcionam os mais novos. A cultura organizacional
vai sendo difundida pessoa a pessoa, por meio de observagdes e repeticoes de atitudes dos membros
mais antigos, bem como das rotinas dos servigos. Embora esses fatores sejam importantes para a
dindmica do grupo, os trabalhos séo partes de outros trabalhos, de outras equipes e o produto final é
sempre um Unico atendimento. Mostrar a equipe o produto final ou os resultados alcangados de uma
maneira mensuravel, seja ela de forma quantitativa ou qualitativa, estimula uma cultura de
desenvolvimento, de conhecimento e de autonomia. Conhecer os valores, a misséo e visdo do 6rgao é
um passo importante para o planejamento das atividades desenvolvidas no setor.

Uma das vantagens da implantagéo do gerenciamento de processos (por competéncias) é a
eliminacdo de desperdicio de energia com o processo de integracdo de novos colaboradores, que
roubam tempo, por parte de quem ensina, para o repasse dos procedimentos que devem ser assimilados
aos poucos e sanados no inicio. Fator que gera desconcentracdo para quem tenta executar as atividades
que envolvem raciocinio ou alta complexidade. Além de impossibilitar um melhor desempenho dos
servidores da coordenadoria porque tornam-se sempre dependentes de alguém para que se tome a
iniciativa no trabalho operacional do setor.

Haja vista os estudos bibliograficos, as analises de documentos, as observagdes registradas,
0 questionario aplicado, os resultados analisados e as entrevistas, chegou-se a conclusdo que o tema é
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imprescindivel quando se pretende implementar um modelo de gestdo por competéncias, como € o caso
do Governo de Mato Grosso do Sul. Parte-se do principio que o0 modelo de gestao por competéncias,
tem como base a integracdo dos subsistemas do RH (recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, carreira e crescimento) fornecendo suporte as competéncias individuais dos
servidores. Por isso, esse modelo precisa estar alinhado a gestao estratégica da instituicdo e ao setor
de Recursos Humanos.

Entretanto & preciso ressaltar que as carreiras dos servidores efetivos lotados no 6rgdo em
questdo séo regidas a luz da Lei Complementar n. 87/2000 e possui definicbes precisas acerca dos

termos para cargos, fungdes e atribui¢gdes conforme quadro a seguir:

Quadro 2 - Estrutura dos cargos das Carreiras dos Profissionais da Educagéo Basica

Cargo Efetivo | Unidade funcional basica com denominagao propria € nimero certo, criado por lei, que expressa um
conjunto de direitos, deveres e atribuicdes do servidor provido por concurso publico, e que mantém
vinculo permanente com o servigo publico na Administragéo Direta, Autarquica ou Fundacional;

Fungao Conjunto de atribuicdes em que subdividem um cargo, por area de atividade e/ou por formagao
profissional, em que se vinculam as responsabilidades atribuidas ao servidor ocupante de cargo
efetivo;

Atribuicao Sao atribuigdes dos Profissionais da Educagéo Basica, para efeitos deste Estatuto, a docéncia do

ensino basico, a coordenagao pedagdgica, a diregéo escolar e assessoramento escolar e 0 apoio
técnico operacional.

Fonte: adaptado da Lei Complementar n. 277/2020, de 15 de outubro de 2020

Diferentemente das teorias apresentadas no referencial, a grande maioria trata de empresa
privada, onde se pode alocar, realocar ou até mesmo demitir o funcionario quando estes ndo atendem
aos quesitos minimos que a empresa deseja. Contudo, o 6rgdo tem a possibilidade de, por meio de
edital, fazer selec@o interna para recrutamento de servidores com as caracteristicas necessarias. Ou
seja, realocar servidores com as competéncias individuais desejadas para investir em treinamento e
capacitagao para desempenhar uma fungéo técnica operacional no setor de Recursos Humanos. Pois

hoje, a legislagéo da carreira permite a realocagcdo somente conforme o quadro a seguir:

Quadro 3 - Fungdes dos Profissionais da Educagéo Basica

Docéncia

Coordenagao Pedagégica

Direg&o Escolar

Assessoramento Escolar

Coordenagao da regional de educagéo

Coordenagao de programas educacionais e suplementares
e Gestdo e apoio técnico e operacional a educagéo basica

Profissional da Educagéo

Fonte: adaptado da Lei Complementar n. 277/2020, de 15 de outubro de 2020
No entanto, os estudos apontam que possuir um inventario das competéncias para os cargos

técnicos da Coordenadoria de Direitos Funcionais da SED, seria um passo muito importante na escalada

em busca de uma transformag&o na cultura organizacional mais voltada para os valores e as diretrizes
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da instituigdo. Considera-se que os levantamentos e as analises, assim como a participacdo dos

membros, foram conclusivos para se atingir esse objetivo.

5 Consideragoes Finais

Este trabalho permitiu observar que persistem dificuldades para a implantagao da gestéo por
competéncias. A anélise a partir do estudo de caso da Coordenadoria de Direitos Funcionais da
Secretaria de Estado de Educagdo, possibilita a extrapolagdo das perspectivas de implantagao
estratégica da gest@o de pessoas, notadamente em suas instancias administrativas, em que imperam
obstaculos. Entre eles nota-se que as contragdes/alocacdes sdo de maneira aleatoria e desprovidas de
analises das competéncias individuais mesmo sendo um setor bastante estratégico da organizagdo. O
mapeamento das competéncias necessarias para o setor, hoje, ndo existe, assim como ndo se
consideram as competéncias individuais para o desenvolvimento das atividades na rotina. Nota-se,
ainda, que as atividades do setor s&o passiveis de analise e classificagdo quanto ao grau de
complexidade que envolve cada assunto.

As analises demonstraram, também, uma discrepancia entre a misséo do érgéo e os servigos
prestados aos cidadéos sul mato-grossenses no que se refere aos atendimentos no setor de recursos
humanos, visto que ndo ha lugares destinados ao atendimento presencial ao cidaddo, ndo ha
acessibilidade para atendimentos especiais, ndo ha atendimento preferencial, ndo ha treinamentos ou
material de suporte para o atendimento ao cidadao com baixa visdo ou surdo, assim como os formularios
de requerimento do setor ndo apresentam a opgdo de nome social. Sdo detalhes pequenos que
necessitam de ajustes para oferecer um servigo digno e de qualidade ao cidaddo em consonancia com
a missao do 6rgéo.

Por outro lado, se compararmos as descri¢des dos cargos e a trajetoria das carreiras que
compdem a Educacédo Basica no Estado, nota-se que ela é composta por docentes e profissionais de
apoio a Educacéo (os administrativos) para as unidades escolares. Esta ultima formada por profissionais
de nivel fundamental e médio, em sua maioria e aquela formada por profissionais de nivel superior. No
entanto, o setor de Recursos Humanos, hoje Gestdo de Pessoas, precisa e deve estar preparado para
gerir o capital humano da instituicdo, pois apresenta atividades de diferentes graus de complexidade e
carece de treinamentos para as equipes, que é composta por diferentes niveis de formagéo.

Por esse motivo, considera-se analisar cada posic¢éo de trabalho no setor, um ponto importante
para mapear as competéncias dos cargos necessarios e de acordo com o nivel de complexidade de cada
tarefa/atividade da Coordenadoria, uma solugdo inicial e viavel para uma transformagao no modelo de
gestao no Estado.

A pesquisa ja apontou que existem diferentes graus de complexidades nas atividades, porém
sao alocados por meio de entrevistas e sem o prévio conhecimento do grau de complexidade que o cargo
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exige, assim como o desconhecimento das rotinas. Nesse sentido, anotar essas atividades, pelos
proprios servidores, registrar e acompanhar as alteragdes ou ajustes é parte essencial da rotina do gestor
de equipe. Assim como dar suporte e esclarecer dividas que devem ser sanadas com o intuito de nao
desviar o foco dos servidores dos objetivos do setor para com a institui¢éo.

Criar um programa ou trilha de cursos para potenciais servidores que almejam gerenciar
equipes, com critérios transparentes e com objetivos nas competéncias organizacionais necessarias,
auxiliariam a superintendéncia na sele¢do dos candidatos ao priorizar as competéncias individuais nas
posicOes estratégicas da institui¢do. O processo de selegéo e contratagao deve ter um olhar mais voltado
para o foco organizacional. Por esse motivo, 0s gerentes precisam buscar solugdes integradoras e
harmdnicas que criem vantagens, por meio das pessoas para as pessoas.

Sobretudo, os estudos apontam que o papel da Escola de Governo MS no desenvolvimento
dos servidores de carreiras é essencial. Uma vez que o0 modelo de gestao adotado avalia com foco nas
competéncias necessarias e mostra as lacunas que devem ser sanadas, por meio de treinamentos e
capacitagdes na area do servidor. O governo tem a fungéo de oferecer o melhor em capacitagdes nas
areas que carecem de desenvolvimentos para alavancar as instituicdes em seus propdsitos e o servidor,
em contrapartida, se dispondo a participar e contribuir para o seu proprio desenvolvimento e o
desenvolvimento da instituigdo. Sempre com o objetivo maior que é oferecer o melhor aos cidadaos.

Os estudos se deparam, também, com a evidéncia de que a carreira de Gestor de Recursos
Humanos e Técnico de Recursos Humanos pertencem somente ao quadro de servidores da Secretaria
de Estado de Administragdo e Desburocratizagéo, 6rgdo que administra essas carreiras, e que hoje o
numero € insuficiente para a demanda dos 6rgéos e instituicdes do poder executivo estadual (MATO
GROSSO DO SUL, 2011). Desse modo, hoje as instituicdes sdo ocupadas, inclusive por funcionarios
terceirizados e contratados, contribuindo para uma passagem pouco duradoura no setor. Acarretando
desperdicio de tempo e altos custos aos cofres publicos.

Para uma secretaria com numero tdo expressivo de dados, como é a Educagdo, €
imprescindivel profissionais bem preparados para ocupar lugares tdo estratégicos como é o Recursos
Humanos. Desde modo, 0 mapeamento das competéncias técnicas para ocupantes das fungdes na
CODIF é, com toda certeza, o primeiro passo quando o assunto é fazer uma gestdo por competéncias.
Ter objetivos claros, rotinas definidas com o grau de complexidade da formagdo somam para um clima
organizacional favoravel as novas mudancas ao qual se almeja alcangar.

As entrevistas, 0 questionario, as observagdes, ou seja, os instrumentos de coleta adotados
neste estudo que embasaram as analises foram suficientes para a conclusdo de que analisar quais as
competéncias técnicas para o setor, assim como inventarid-las, € essencial para estruturar o setor.
Contudo, elaborou-se um formulario com base nas teorias apresentados neste trabalho, com intuito de

auxiliar ou dar suporte aos gestores no processo interno de sele¢do de pessoal para o setor, porém a
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limitag&o do tempo n&o possibilitou a aplicagéo do referido formulario para preenchimento por parte dos
atores envolvidos na pesquisa para registrar as atividades que cada equipe ou individuo desenvolve. O
proposito era levantar as atividades e separa-las por grau de complexidade para registrar as
competéncias necessarias aos cargos do setor. Para tal, a planilha ou formulario deveria ser on-line ou
por meio de sistema que possam armazenar as informacgdes de forma agil e que possibilitasse as
consultas, visto que, tanto fatores internos quanto fatores externos, podem interferir na cultura
organizacional.

Por fim, a titulo de futuras pesquisas, sugere-se um estudo de uma politica de incentivos
voltada para um publico feminino conforme a realidade do 6rgao, sugere-se, também a criagdo de uma
certificacdo ocupacional para cargos do setor de Recursos Humanos das instituicbes do governo
estadual, sugestiona-se, ainda, a criagdo de um banco de talentos, com trilha de cursos para
desenvolvimento na area de gestéo de pessoas, a elaboracao de editais de processos seletivos interno
para alocar servidores no setor de Recursos Humanos e a criagéo, por meio de lei, do cargo de Gestor
de Atividades Educacionais com a fungdo técnica em Recursos Humanos (nivel superior) para as
atividades de média e alta complexidade e o cargo de Assistente de Atividades Educacionais com a
funcdo técnica em Recursos Humanos (nivel médio) para as atividades de baixa complexidade. Como
bem se pode notar, ndo ha opgao frente as mudancgas. Com a transi¢do do modelo de gestéo no estado
muitos desafios estdo por vir, contudo, desenvolver um senso agudo de percepgcdo do ambiente e da
conjuntura atual, assim como conhecer e compreender 0s mecanismos dessa mudanga e as pessoas

envolvidas sdo fatores fundamentais para seguir um novo caminho.
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