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RESUMO

A gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial tradicionalmente utilizado pelas
organizacOes. Baseando-se no pressuposto, o presente estudo pretende investigar a aplicacdo do método
de avaliacdo de desempenho nas entidades publicas através da gestdo de competéncias nas prefeituras de
Redencédo e Acarape. A hipétese preliminar deste trabalho é a de que, no setor publico, o desafio que se
coloca para a nova administracdo publica é como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e
que tendem a um processo de insulamento em organizagdes flexiveis e empreendedoras. Trata-se de uma
pesquisa descritiva e exploratéria que busca compreender a aplicagdo do método da avaliagdo de
desempenho através da gestdo por competéncias nas instituicoes publicas, tendo como referéncia as
prefeituras de Redencdo e Acarape. A coleta de dados primarios foi realizada através de entrevistas e
aplicagdo de questionarios para melhor obter informagfes de como funciona todo esse processo de
avaliacdo desde a sua aplicacdo até os resultados pretendidos e captar quais as competéncias estdo sendo
desenvolvidas. Os resultados revelam que as entidades publicas aqui estudadas enfrentam dificuldades na
aplicacdo de uma importante ferramenta de avaliagdo de desempenho contribuinte para o
desenvolvimento das organizacfes, ainda também, demonstra que a probabilidade de gestdo por
competéncia imperar nestas instituicdes é extremamente baixa. Porém, percebe-se que é urgente
planejamento estratégico na Gestdo de Pessoas necessario que enfrente os desafios que as organizagOes
enfrentam.

Palavras-chave: Avaliacéo de desempenho. Gestdo por competéncia. Eficiéncia.

ABSTRACT

Competence-based management has been pointed out as a management model traditionally used by
organizations. Based on the assumption, the present study mains to investigate the application of the
method of performance evaluation in the public entities through the management of competences in the
prefectures of Redencdo and Acarape. The preliminary hypothesis of this work is that in the public sector
the challenge for the new public administration is how to transform bureaucratic structures that are
hierarchical and that tend to a process of isolation in flexible and entrepreneurial organizations. It is a
descriptive and exploratory research that seeks to understand the application of the method of
performance evaluation through the management by competences in public institutions, having as
reference the prefectures of Reden¢do and Acarape. The primary data was performed through interviews
and questionnaires, to better understand how the whole evaluation process works from its application to
the desired results and to capture which competencies are being developed. The results show that the
public entities studied here face difficulties in the application of an important tool for evaluating
performance that contributes to the development of organizations, and also shows that the probability of
management by competency prevails in these institutions is extremely low. However, there is an urgent
need for strategic planning in people management that the challenges that organizations face.

Keywords: Performance evaluation. Competence-based management. Efficiency.
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1. INTRODUCAO

Um dos temas recorrentes entre pesquisadores, gestores e estudiosos da
administracdo publica brasileira tem sido a dindmica do processo de modernizacao da
administracdo puablica e os modelos gerenciais constantemente implantados na
expectativa de que a estrutura governamental possa atender de modo mais eficiente e

eficaz as demandas sociais.

Neste sentido, o presente trabalho busca investigar a aplicagdo do metodo de
avaliacdo de desempenho através da gestdo de competéncias na percepcdo dos

funcionarios das entidades publicas de prefeituras de Redencdo e Acarape.

A avaliacdo de desempenho se dd no momento em que 0 gestor se interessa
pelo desenvolvimento institucional, bem como o de sua equipe em geral. Para tanto, é
necessario que haja uma avaliagdo continua dentro das organizagdes publicas que
operam atendendo seus principios estabelecidos e metas definidas, ou seja, tudo que a

organizacao planeja para alcancar algum resultado desejado.

Este tipo de avaliacdo é aplicado geralmente para identificar, diagnosticar e
analisar possiveis comportamentos individuais e grupais que geram o enfraquecimento

na execugdo das tarefas organizacionais.

1.1 Problematizagdo
Tornou-se preocupante a questdo de que é necessaria inovacdo na Gestao de
Pessoa frente as mudancas organizacionais na forma de gestdo, exigindo a melhoria de

produtividade e qualidade na prestacdo de servicos publicos.

Pertinentemente, precisam-se saber quais as medidas a adotar para atender
esses desafios. Fala-se em bons resultados, mas, enfrentamos problemas, entdo, medidas
cabiveis para solucdo devem ser pensadas em prol da coletividade com compromisso de
que a responsabilidade € nossa de atualizar o sistema de avaliacdo e estimular a

presenca de novos talentos que regem o atual rumo da administracdo publica.

As entidades publicas privam-se de uma boa e excelente gestdo devido a

falta de gestdo por competéncia nas funcBes organizacionais. Nesse sentido, problema
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que se coloca para esta pesquisa €: 0s gestores, em todos os niveis hierarquicos, das
prefeituras de Acarape e Redencdo desenvolvem a préatica da gestdo por competéncias

individuais coerentes com as competéncias organizacionais?

1.2 Objetivo Geral
Analisar a aplicacdo do método de avaliacdo de desempenho na percepgédo

dos funcionarios nas prefeituras de Acarape e Redencéo.

1.3 Objetivos especificos

e Compreender o método aplicado para avaliacdo de desempenho nas prefeituras
de Redencdo e Acarape.
e Demonstrar a importancia e os beneficios produzidos através da implantacédo do

método de avaliacdo de desempenho na gestao publica.

1.4 Hipdteses

A hipétese preliminar deste trabalho é a de que, no setor publico, o desafio
que se coloca para a nova administracdo publica é como transformar estruturas
burocréaticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em
organizac0es flexiveis e empreendedoras.

A hipétese subjacente é a de que as entidades publicas apresentam uma
grande dificuldade referente a adocdo da gestdo por competéncias nas suas organizacoes
em que o profissionalismo no servico publico considerando as competéncias sofre
bastante desvalorizacdo, visto que ndo tem gestores desempenhando fungbes devidas, o
que acaba por comprometer a gestdo publica, as tecnologias ndo se atualiza no que diz

respeito a prestacdo de servicos publicos.
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1.5 Justificativa

Com a avaliacdo de desempenho, a instituicdo descobre a necessidade de
novas capacitacfes para seus servidores, identifica a possibilidade de haver rotatividade
entre os servidores, isto é, novos engenhos capazes de realizar vérias atividades que,
consequentemente, torna as operag0es organizacionais mais eficazes e eficientes que faz
nascer um impacto grandemente positivo no relacionamento entre eles, fazendo com
que a maquina publica funcione ndo completamente dependendo da especializacdo de
tarefas, mas, sim, com uma equipe rotativa sem esquecer que sempre tem limitacdes em

cada fungéo.

No entanto, o setor publico precisa aperfeicoar a medida de avaliagdo uma
vez que é notada a grande falha na gestdo e ainda se pretende chegar a resultados
efetivos, posto isso, vale ressaltar que os recursos usados sdo publicos e requerem boa
aplicacdo, para tal, é imprescindivel a gestdo por competéncia para que a maquina
realmente funcione como o esperado. Os clientes (cidad&os) cobram muito a melhoria
de qualidade dos servigcos publicos, evidentemente, se faz necessario uma mudanca,
uma inovacdo na prestacdo de servicos, o que indica a falta de responsabilidade e
compromisso por parte de gestores publicos diante da nova era da administracéo

publica.

O presente método a ser estudado nas prefeituras referidas neste trabalho
consiste em fornecer melhorias ao desenvolvimento da instituicdo que, provavelmente
auxiliara no alcance aos objetivos institucionais pretendidos, ressaltando que, € um
instrumento essencial na Gestdo de Pessoas de uma organizacdo, em rela¢do a tomada
de decisdo quanto a demissdo, capacitacdo continua, aumento de salarios e, entre outros

fatores.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Gestdo de Pessoas na Administracdo Pablica: um breve historico

Na Administragdo Publica, a gestdo de pessoas diante da sua complexidade
nos processos e procedimentos para selecdo, recrutamento, treinamento, cargos e
salarios, avaliacdo de pessoal, nos diversos niveis organizacionais, preza e planeja o
funcionamento eficiente e eficaz da maquina publica, sobrelevando cada vez mais como

uma area de extrema importancia.
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De acordo com Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 6), a gestdo de
Recursos Humanos € entendida como sistema aberto de Recursos Humanos, cuja
relagdo entre as partes seja ela interna ou externa apresenta estado harmonico,

remetendo a esséncia da interacao entre elas na execucdo das tarefas administrativas.

Entdo, quando percebida essas necessidades de organizar, ndo sO nas
questdes burocraticas de aperfeicoar os processos e procedimentos publicos, como
também na capacitacdo constante de pessoal em varias &reas que constituem a
organizacdo publica. Com o intuito de alcangar objetivos tracados inerentes aos
interesses da coletividade, sabendo que, tais areas interligam-se a gestdo de pessoas no
que tange a contratacdo do pessoal, ajustes de salarios, sendo este um fator estimulador
de relacdo entre a entidade e seus funcionarios, programa de capacitacdo que, culmina
na promog&o de aperfeicoamento das atribuigdes dos servidores no setor publico.

De acordo com Esculapio (2013, p. 14), “a gestdo de pessoas, ainda hoje
atua mais no comportamento humano; precisa mudar sua forma de atuagéo e objetivar
novas estratégias de organizacdo para obter resultados mais produtivos...”. No entanto,
consideram-se as demandas da sociedade uma vez que a Administracdo Publica a
representa, dai, faz-se necessario e obrigatério o aprimoramento na prestacdo dos
servicos publicos, com isso, a gestdo de pessoas é uma area nas organizagdes que requer
planejamento estratégico continuado devido a ampla tarefa que o setor desenvolve e sua

importancia numa organizacao.

Nesta linha de pensamento do Dutra (2009, p. 40, apud ESCULAPIO, p. 15,
2013), entendemos que:

A gestdo estratégica do RH pode ser compreendida como a definicdo de
politicas e diretrizes em relagdo aos recursos humanos para aumentar a
habilidade dos servidores — e, por consequéncia, do proprio 6rgdo publico —
para realizar seu trabalho de modo a alcancar seus objetivos. (DUTRA, 2009,
p. 40, apud ESCULAPIO, p. 15, 2013).

No setor publico, esta area se limita as questdes de contratacdo e demisséo,
porém, a gestdo de pessoas vai muito além destes aspectos e engloba um imaginario de
agir estrategicamente mediante o cenario atual de exigéncias na prestacdo de servicos
aos cidaddos, 0 que impacta positivamente na prestacdo de conta de recursos publicos

aplicados, alocar o pessoal em suas respectivas areas de atuacdo de acordo com sua
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especificacdo, entdo, ela também se preocupa com a capacitacdo do pessoal que, por sua

vez, impulsiona o desempenho da organizagdo quanto ao atingimento dos resultados.

A eficiéncia, eficicia e efetividade na Administracdo puablica, sdo termos
que se tornaram viciados em uma teoria. ldealizou-se reportar modelos do setor privado
para publico, mas, a forma pela qual as praticas estdo sendo aplicadas ndo condiz com a
realidade e as peculiaridades que o setor apresenta. Agora, 0s gestores publicos devem
se conscientizar e comprometer com as fungbes em desempenho e pautarem por

agilidade, aperfeicoamento de habilidades e conhecimento.

Frente ao ambiente de inimeras mudancas organizacionais fundamentadas
em vérios fatores como mudancas econdmicas, sociais, tecnoldgicas e, entre outros, a
gestdo de pessoas tende a inovacdo imediato sendo tendencial a realidade, o que ja era
notdrio, porém, a auséncia de capital financeiro, capital intelectual, foco no trabalho,
insatisfacdo, pouca produtividade e motivacdo estdo impactando negativamente a
adaptacdo em nova era da administracdo publica frente ao desenvolvimento

organizacional e pessoal.

Segundo Esculapio (2013, p. 14), “os resultados obtidos na gestdo de
pessoas dependem, em grande parte, do comportamento das pessoas no trabalho de
forma adequada aos objetivos organizacionais, a probabilidade de sucesso ¢ maior”.

Ainda nos diz o referido autor que:

A administracdo de recursos humanos necessita implantar um sistema de
incentivos para o profissional, pois é evidente a falta de uma politica de

formacéo, capacitacdo permanente e remuneragdo coerente com 0 exercicio
da funcéo publica. (ESCULAPIO, 2013, p.14).

2.2 O que é gestdo por competéncias?

A gestdo por competéncias € um instrumento de suma importancia que
transborda em si a valorizagdo das funcdes especificas, sendo que estas devam ser
exercidas por profissionais competentes da area para que, 0s resultados sejam
alcancados com éxito. Principalmente na Administracdo Publica, o termo “gestdo por
competéncias” ndo se aplica com intuito de atingir a efetividade, o que constatamos na

realidade, € totalmente o contrario do que é primordial para o desenvolvimento de uma
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entidade quanto a sua organizagdo, tudo isso se originou da irresponsabilidade dos
gestores ditos “publicos” para com a finalidade publica garantindo a satisfacdo da
coletividade, nos tempos presentes, a gestdo exercida enfraquece cada vez quanto a

consolidacdo do que esteja planejado e do que realmente foi executado.

Faria e Leal (2008, apud Siqueira e Mendes, p.246, 2009) afirmam que:

A gestdo por competéncia é como um instrumento da hegemonia capitalista

configurando um padrdo de comportamento que hierarquiza os trabalhadores
recompensando-os ou punindo-os. (FARIA E LEAL, 2008, apud

SIQUEIRA E MENDES, p.246, 2009)

Pode-se perceber que gestdo por competéncia se enquadra no modelo
gerencial de administracdo que por sua vez substituiu 0 modelo burocratico devido as
falhas que este ja ndo conseguia corrigir, no mesmo sentido, a avaliacdo de desempenho
através da gestdo por competéncias tem tentado eliminar falhas que estimulam a ma
gestdo nas organizagdes cujo afetam a tomada de decisdo quanto aos servidores, pois, ao
avalia-los o gestor fornece feedback e com isso os avaliados sentem-se na necessidade

de aprimorar mais o seu desempenho em prol de atingir os objetivos da organizacéo .

Quando se trata da melhoria de prestacdo de servicos, da flexibilidade, da
capacitacdo do pessoal aperfeicoando-os como profissionais de sucesso tendo em vista a
gestdo de qualidade e de referéncia, € necessario que haja planejamento em
conformidades a estes fatos, visto que, os gestores publicos e assim como os servidores,
juntos sdo a ferramenta criativa para viabilizarem a maquina publica atendendo as
exigéncias que o seu mercado propés. Pois bem, afirmam Siqueira e Mendes (2009, p.
245), que “ha a expectativa de que, por meio da GQT (Gestdo da Qualidade Total), o

individuo esteja bem integrado as suas atividades e aos objetivos da organizacao”.

2.3 Gestao por competéncias e 0s subsistemas de gestédo

Surge para nova gestdo organizacional um instrumento importante, a gestao
por competéncias, ferramenta essa que consiste em flexibilizar as organiza¢Ges no
desempenho de sua atividade-fim, visto que proporciona sobrevivéncia a sua estrutura

focando no desenvolvimento profissional do pessoal que, através de pesquisas e
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capacitacOes as equipes ou individualmente adquirem e aprimoram seu conhecimento,

habilidades e atitudes que geralmente definem e mensuram seu potencial.

De acordo com a coletinea PALMO A PALMO (1990), num dos artigos
sobre Recursos Humanos, a autora ressalta que proprios gestores da area precisam se
conscientizar de suas responsabilidades e fungdo cabendo a eles o desenvolvimento de

suas competéncias e aprimoramento continuo com toda a equipe.

Entdo, Ser competente, implica possuir nivel de profissionalismo elevado
em termos de capacitacdo, isto é, considerar que as mudancas sdo desafios enfrentados
no ambito organizacional como um todo, no entanto, o individuo j& deve se sentir
desafiado e preparado estrategicamente, incutindo em si um espirito de equipe

competitivo para a obtencao dos resultados.

O setor de GP possui excelentes mecanismos de mensurar 0 desempenho
organizacional e individual desde processo de recrutamento a desenvolvimento interno
através dos recursos que dispBe. Nesse sentido, é indispensavel ao tratar de gestdo de
pessoas, frisar sobre como as pessoas sdo manejadas nos cargos pretendidos que, para
isso, 0s mecanismos de recrutamento, selecdo e treinamento sdo fundamentais, pois,

formam alicerce para qualquer que seja organizacéo.

Atualmente, o mercado de trabalho exige maultiplas qualidades, tais como
conhecimento, técnicas e competéncias, possibilitando a chance de descobrir suas
habilidades nas mais diversas areas. Os proprios agentes publicos se sentem
confortaveis ao desempenhar fungdes quais tenham prévio conhecimento e experiéncia.
Tal como os critérios de avaliacdo para assumir um cargo proporciona ao individuo
certa responsabilidade, a competéncia € algo que se adquire, se aperfeicoa no decorrer
do tempo e, o colaborador se incumbe a se capacitar de acordo com as realidades do
mundo organizacional, garantindo assim crédito a ascensdo baseada no CHA, entre
outros requisitos. Assim, um instrumento como a gestdo por competéncia foi pensado e
inserido na atuacdo do setor publico por gerar confiabilidade ndo s6 aos administrados e
assim como aos que na gestdo fazem valer a pena as atribuicbes em comunhdo de sua

efetividade.
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Gréafico 1 - Gestdo de competéncia nas organizagdes, baseada no estudo:

m Meérito do cargo baseado na competéncia da pesoa
W Capacitacdo das pessoas por sstor
m Avaliacdo por critérios de dessmpenho no atendimernto

W Atuacdo em conjunto e dentro das condigdes de trabalho fornecid e pela instituicao

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

De acordo com dados apresentados no grafico, constata-se que 60% dos
funcionarios desenvolvem suas competéncias baseadas na avaliacdo por critérios de
desempenho no atendimento aos cidadaos, entdo, ainda que ndo haja bons incentivos, de

algum modo os funcionarios se motivam pela satisfagéo e servico de qualidade.

2.4. Avaliagdo de desempenho

A administracdo publica em geral tem sofrido transformaces no seu
modelo de gerenciamento que forjaram o surgimento do modelo gerencial na tentativa
de solucionar problemas, essas alteracdes constituiram novos parametros na gestdo

publica, embora ainda permanegam tracos de modelos antigos.

A avaliagdo de desempenho apresenta-se como uma estratégia
organizacional que de um modo holistico permite observar, conhecer e mensurar o
desempenho e o potencial das pessoas dentro de uma organiza¢do demonstrando-as a
melhor forma de executar suas tarefas, conhecer melhor suas habilidades e, quanto todo
esse fator contribui no sucesso da organizacao.
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Relata a Silva (2004, p.3), que as instigacOes instituem tendéncias ao
surgimento da necessidade de o setor publico melhorar a eficiéncia de seus servigos,
tanto quanto as demandas publicas aumentar gradativamente, o que j& é perceptivel em
todos 0s niveis organizacionais, evidenciando a criacdo de novas técnicas que

proporcionem as melhorias que o setor pablico carece.

Ainda para Silva (2004, p. 3), o método avaliacdo de desempenho dos
gestores publicos oferece muitas vantagens a analise dos desempenhos organizacionais
e individuais, se percebe que o organizacional disponibiliza dado quantitativamente e
qualitativamente holistico, quando realizado este processo por programas em
desenvolvimento, por setores, isto é, dependendo das atividades em acdo que propende

uma gestdo de qualidade no setor publico.

O desempenho individual dos gestores publicos, 0 método examina a sua
capacidade de execucdo de suas atividades para possivel indicacdo de melhorias, porém,
vem ratificar o progresso individual ou ndo, que muitas vezes 0s gestores por Si
procuram se capacitar e, em outros casos quando ndo ha incentivos, se verifica a

mesmice por parte deles em continuar sem inovacao.

Para Chiavenato (2008, p. 242),

Toda pessoa precisa receber retroacdo a respeito de seu desempenho para saber
como esta fazendo seu trabalho e fazer as devidas correcfes. Sem essa
retroacdo as pessoas caminham as cegas. Também a organizacao precisa saber
como as pessoas desempenham as suas atividades para uma ideia de suas
potencialidades [...]. CHIAVENATO (2008, P. 242).

Segundo Gramigna (2000), o potencial do servidor é identificado com a
avaliacdo de desempenho por competéncias, sendo esta uma ferramenta vidvel para
diagnosticar e analisar o desempenho advindo das relagdes entre equipe e seu gestor,
estimulando assim a satisfacdo e responsabilidade aos servidores por resultados pessoais

e empresariais.

Ja para Ubeda e Santos (2008), o individuo por si, trabalhando em equipe,
deve se sentir motivado pelo que exerce a medida que precise utilizar suas habilidades e
assim como aperfeicoa-las com o decorrer do tempo, saber assumir a responsabilidade
no momento certo e ter iniciativa a ponto de ultrapassar qualquer que seja situagao que

exija uma solucéo.
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A avaliacdo de desempenho proporciona ao gestor uma ampla visdo de
como o setor que a ele é confiado a gestdo, desenvolve de acordo com 0s objetivos da
organizacdo, ou, possiveis falhas que possam existir, pouca produtividade do seu

pessoal e entre outros fatores que culminam maus resultados na sua gestéo.

Nesta Otica, vé-se a dificuldade que o setor publico enfrenta devido a ma
gestdo para o atingimento dos resultados esperados, que, neste setor, visa satisfazer a
necessidade coletiva, logo, a gestdo por competéncias aparece mais uma vez nao sé para
que as fungdes sejam desempenhadas de forma correta e especifica, como também, para
que os gestores publicos estejam atualizados com informacgfes relevantes para

organizacdo, tendo em vista as mudancas organizacionais.

Ainda gue tenha o pensamento de que sé o privado se necessita de adapta-
las, o setor publico necessita mais dessas oportunidades de se renovar, pois, 0 seu

publico alvo é gigantesco em relacdo ao do setor privado.

“A gestdo de competéncias utiliza a estrutura de competéncias para alinhar
0s objetivos estratégicos de uma empresa com seus processos-chave de gestdo de
recursos humanos” Diz, (LE DEIST; WINTERTON, 2005 apud Ubeda; Santos, 2008,
p. 190). Na gestdo publica, esta estrutura interpreta valores ao atendimento pablico que
consequentemente vem obrigando a flexibilidade e qualidade, requerendo novas
tecnologias na prestacdo de servicos publicos e, bem como na prestacdo de contas
através de fornecimento de informacBes quanto a gestdo da coisa publica para a

sociedade.

3. METODOLOGIA

O trabalho foi baseado na pesquisa quantitativa por levantamento de dados
pelos questionarios, sendo ela descritiva e exploratéria, procurando compreender a
aplicacdo do método da avaliacdo de desempenho através da gestdo por competéncias
nas instituicdes publicas, tendo como referéncia as prefeituras de Redengdo e Acarape,
considerando a coleta de dados através de entrevistas e aplicacdo de questionarios para
melhor obter informag6es do funcionamento desse processo de avaliacdo desde a sua
aplicacdo até os resultados pretendidos e captar quais as competéncias estdo sendo

desenvolvidas nestas prefeituras.
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Num ambito dificil de adquirir e possuir usufruto de certos dados torna-se
indispensavel pesquisa qualitativa, denominado protdtipo alternativo, um método que
confere ao pesquisador oportunidade de observacdo e andlise de dados tendo um
fendmeno em estudo, por meio de relacdo com estimado nimero de interlocutores que
atuam diferenciadamente de acordo com os comportamentos individuais que permeiam
diversos conceitos dentro das organizagdes, pelos quais 0 pesquisador vai ter contato
mediante a execucdo de sua pesquisa e retirar dela informagdes relevantes para

continuidade e efetivacéo do trabalho.

Para que seja eficiente, Demo (2011, p. 145) ressalta que, “perante
realidade complexa e emergente, é preciso procurar pesquisar também suas faces

qualitativas e, para tanto, sao necessarios também métodos qualitativos”.

Uma pesquisa segundo Andrade (2010, p. 109), se constitui de dispositivos
sistematicos, ou seja, de procedimentos que orientam um trabalho cientifico de modo
especifico neste caso qualitativamente, visto que tais sdo variaveis, € necessario utiliza-
los corretamente em conformidade com sua finalidade, assegurando que o trabalho seja

objetivo, facilitando assim na obtencdo de solugdes para problema proposto.

N&o obstante, Marconi e Lakatos (2011, p. 43) alegam que além de pesquisa
ser acdo cientifica que auxilia na averiguacdo de um caso especifico, surgimento de
novos conhecimentos vem permitir ao pesquisador conhecer e explorar sabiamente a
realidade exposta para si no momento, procurando identificar respostas a sua

inquietacdo.

O trabalho objetiva formas de pesquisa exploratoria e descritiva,
considerando a coleta de dados através de entrevistas, questionarios e observacdo de
fatos, para melhor obter informag6es do funcionamento de processo de avaliagdo desde
sua utilizacdo até a ascendéncia dos resultados pretendidos e captar quais e como as

competéncias estdo sendo desenvolvidas por intermédio de dados coletados.

A pesquisa exploratéria “na maioria dos casos, constitui um trabalho
preliminar ou preparatorio para outro tipo de pesquisa” explica Andrade (2010, p. 112),
entdo, o trabalho consequentemente se aprofunda quando outros metodos interferem
para apuracao e analise de dados extraidos no decorrer da aplicacdo do questionério, de

acordo com os autores Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63) este tipo de pesquisa “
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realiza descri¢Ges precisas da situacdo e quer descobrir as relacfes existentes entre seus

elementos componentes.”

O tipo de pesquisa descritiva segundo Andrade (2010, p. 112) faculta
pesquisador observar, registrar, analisar, classificar e interpretar dados recebidos e
percebidos, sem que sejam alterados, uma vez interessado em levar a tona os fatos reais
para serem avaliados por si e por outros, € de suma importancia que o fenbmeno seja
demonstrado com clareza, que tenha aspecto compreensivel ndo necessariamente facil,
mas, que requer realmente atencdo, reflexdo e solugdo dos stakeholders (atores

envolvidos) deste universo.

As duas prefeituras foram escolhidas justamente para saber se pautam pela
gestdo por competéncias, uma vez instituicdo publica e uma possivel comparacdo, este
método seria uma ferramenta indispensavel para seu desenvolvimento interno e externo,
pois, tudo que é organizacdo tem respectivas expectativas podendo ao final concretiza-

las de acordo com objetivos, principios, metas e missdo para cumprir.

4. GESTAO DE COMPETENCIAS NAS PREFEITURAS DISCUSSAO E
ANALISE DOS RESULTADOS

Na base da coleta de dados através dos questionarios, um método excelente
de extrair informacdes relevantes por certo tipo de pesquisa. Nesta Gltima fase de
pesquisa do trabalho nomeadamente nas prefeituras acima citadas, com interesse de
conhecer e compreender a utilizagdo de ferramenta “avaliagdo de desempenho e gestdo

por competéncias” nas organizagdes publicas.

Durante o processo de coleta de dados, foram aplicados 19 questionarios,
sendo 32% dos colaboradores na prefeitura de Redencéo dividido em departamentos de
RH, Financgas e Contabilidade e, por ultimo, departamento Tributario onde obtivemos
maior numero de contribuintes dentre o total. Ao passo que, na prefeitura de Acarape,

68% dos agentes quais contribuiram na realizagdo deste trabalho.

Neste ambito 32% dos participantes eram do sexo feminino, enquanto que
68% eram do sexo masculino. Desses agentes publicos relacionados diretamente ou

indiretamente com a Administracdo Publica, nas suas respectivas entidades em foco,
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cerca de 53% prestam servicos publicos aos cidaddos hd mais de 16 anos no setor
publico compreendido por volta de 34 (trinta e quatro) a 70 (setenta) anos de idade. No

entanto, 47% dos participantes atuam no setor ja ha 14 anos.

Gréfico 2 - Tipo de vinculo laboral

m Contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo ndeterminado
B Corntrato de trabalho em funcdes publicas por tempo determinado
Cortrato de presacdo de servicos

MNomescao

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionério.

A questdo analisada agora demonstra que os tipos de vinculo laboral
presentes nas prefeituras de Acarape e Redenc¢do apontam para contrato de trabalho em
funcBes publicas por tempo indeterminado representado em 26% e, 0 tipo nomeacgdo em
maior representatividade dos agentes 74%. A reflex&@o trazida por estes dados permite
vincular uma forma de garantia aos agentes pela parte da Administracdo publica, uma
vez que estes assumem com responsabilidade suas atribui¢cbes a desempenharem em

defesa e protecdo a coisa publica.
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Gréfico 3 - Ja foi alvo de avaliacdo de desempenho desde que trabalha nesta
instituicdo?

mSm mNo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Pode se perceber que, o instrumento avaliacdo de desempenho nestas duas
instituices é 84% util, o que, de uma forma positiva, € um processo considerado viavel,
0uU seja, uma vez que essas organizaces optam por este método indica que a gestao tem
visdo de melhorias e desenvolvimento dos colaboradores na prestacdo de servicos, no

desenvolver de suas competéncias individuais e organizacionais.
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Gréfico 4 - Ja avaliou o desempenho de seus colaboradores desde que trabalha
nesta instituicdo?

mSm mNo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

O gréfico 4 ilustra que 79% dos agentes avaliaram desempenho dos seus
colaboradores, remetendo entdo, que, ndo s6 foram avaliados como também adquiriram
conhecimento do desenvolvimento interno enquanto Ihes foi oportuno. Os 21% deles

afirmam né&o terem avaliado os colegas.
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Graéfico 5 - Se sim, qual o0 método de avaliacédo usado?

B Chefiadireta W Pelos subordinados W Avaliscdo 3600 mOutro

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

A ferramenta avaliacdo 360°, pelas respostas, ¢ 0 método de avaliacdo mais
utilizada por estes profissionais que objetiva despertar o interesse individual de avaliar a
si mesmo ou por colaboradores, isto porque, os profissionais descobrem o estado do
desenvolvimento pessoal que possui quanto suas habilidades, conhecimento e atitudes,
pois, a avaliagdo de desempenho visa tornar o individuo ciente de suas competéncias e

que pode ser melhorado.

E possivel, nesta pesquisa, perceber por meio desta pergunta que o resultado
¢ satisfatorio visto que a maioria dos profissionais tende a melhorar seu perfil
comportamental e se adequar cada vez mais as novas regras e mudancgas organizacionais

tendenciais ao sucesso.
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Gréfico 6 - Os critérios de avaliacao do seu desempenho baseiam-se em:

B Competéncizs  MResultados W Caracteristicas de personalidade

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Depois de certos questionamentos aos colaboradores sobre avaliacdo de
desempenho pessoal que, por conseguinte impactam a organizacional, 46% deles
afirmam que seu desempenho é avaliado com base nas competéncias que desenvolvem,
ndo obstante, a maioria que compde 47% diz ser avaliada por resultados de atribui¢des

que desempenha.

Os representados por 7% declaram que ja foram avaliados por critérios
caracteristicas de personalidade. Para tanto, podemos ver que este tipo ndo é frequente
nas entidades pablicas aqui estudadas e, ainda nos remete a ideia de que esse critério
pode ser trabalhado continuamente nas organizagdes esperando melhorar sempre a
personalidade dos colaboradores a fim de oferecer servicos de qualidade na

Administragdo Pablica.
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Gréfico 7 - No seu entender, a avaliacdo de desempenho deveria ser realizada:

HAnual W Semestral ETrimestral W Mensal B Outro

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Quanto a realizacdo periodicamente de avaliacdo de desempenho nessas
organizacg0es, percebe-se que € unanime entre os colaboradores onde 0s 32% neste caso,
representam a maioria sugerindo que a atividade seja feita semestralmente evidenciando

avaliar os colaboradores por resultados que produzem.
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Grafico 8 - Concorda com a existéncia avaliacdo de desempenho?

B Discordo totalment e B Discordo @ Mem concordo, nem discordo MConcordo B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Interagidos com varios questionamentos abordando a importancia da
avaliacdo de desempenho dentro de uma organizacdo, embora esperada unanimidade
nesta resposta tendo em conta a perspectiva de que os servidores publicos se motivariam
para aperfeicoamento individual e salvaguardando a entidade para qual trabalham, foi
nos surpreendido com 5% n&o interessado com a existéncia de avaliagdo de desempenho

e, assim, o desvalorizando.

Entretanto, a maioria representada por 58% concordam na sua existéncia
provando que este método produz de alguma forma grandes resultados afetando
positivamente holisticamente a entidade nos cumprimentos de metas estabelecidas. Por
outro lado, 37% concordam totalmente com a implementacdo de tal, levando-nos a
acreditar que, ainda que uns ndo entendam, ou seja, ndo tenham nogdo da capacidade

deste método, isso ndo afeta drasticamente a organizacao.
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Gréafico 9 - Concorda com o estabelecimento de objetos na avaliacdo de
desempenho?

B Discordo totalment e B Discordo @ Mem concordo, nem discordo MConcordo B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Determinacdo de objetos na avaliagdo de desempenho cria equilibrio,
definem e objetivam acbes a serem desenvolvidas a ponto de efetivar a reflexdo e
analisar o comportamento dos colaboradores, ndo sendo exato, porém, é complexo um

estudo que agrega capital humano como objeto de estudo.

Mesmo assim, ocupando maioria, 84% concorda no estabelecimento de
objetos na avaliagdo para melhor atingir o real sentido, ou seja, 0s objetivos da

avaliacdo de desempenho.



31

Grafico 10 - Concorda que as avaliacdes de desempenho tém melhorado o seu
desempenho?

B Discordo totalment e B Discordo @ Mem concordo, nem discordo MConcordo B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

As avaliacOes realizadas nas seguintes organizacGes demonstram-se de
formas satisfatorias, o que implica que respondentes as valorizam por ser uma pratica
que visa identificar falhas ou, algum fenémeno que dificulta os servidores no
cumprimento de suas atribuicdes e, por conseguinte, uma préatica zeladora de gestao de

qualidade e de competéncia.

Nesta Otica, faz-se necessario construir uma reflexdo baseada nos dados
visto que, 11% dos colaboradores afirmam ter discordado totalmente de avaliagdo ter
trazido melhorias ao seu desempenho pessoal, declarando a insuficiéncia desta

ferramenta.

Gréfico 11 - Concorda que as avaliagdes de desempenho tém trazido beneficios a
instituicdo?
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B Discordo totalment e B Discordo @ Mem concordo, nem discordo M Concordo B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Obviamente, as instituicdes apresentam 6timo e real estado de sua satisfacdo
quanto a aplicacdo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores ndo impedindo
assim, que as necessidades de aprimoramento continuem sendo solucionadas e, garantir
que a motivacdo impere e dentro para fora da organizacao, oferecendo confiabilidade e

seguranca nas suas responsabilidades.

Gréfico 12 - Existe plano de capacitacdo continua de pessoal na sua organizagdo?

E5m mMN3 m N =i
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Plano de capacitagdo é de extrema importancia o seu desenvolvimento na
organizacdo, ainda mais publica, onde as demandas de qualidade na prestacdo de
servigos sdo gigantescas. Pelo contrario, 58% constitui a massa consideravel revelando
que ndo existe capacitacdo continua interna buscando processo eficaz de aprendizagem
dos seus colaboradores, ao passo que 0s 37% dizem ter capacitacdo, isto é, em certos

departamentos.

Graéfico 13 - Se sim, o relatorio é:

HAnual ESemestral WTrimestral W Mensal B Outro

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do questionario.

Considerando a questdo anterior, é notavel que para os que usufruem de
capacitacdo o relatorio de suas atividades é realizado a cada ano representados por 71%,
enquanto que, os 29% o relatério provavelmente deva ser apresentado ha mais de um
(1) ano.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial
tradicionalmente utilizado pelas organizagdes. Baseando-se no pressuposto, o presente
estudo buscou investigar a aplicagdo do método de avaliacdo de desempenho nas
entidades publicas atraves da gestdo de competéncias nas prefeituras de Redencédo e

Acarape.

A hipotese preliminar deste trabalho foi a de que, no setor publico, o desafio
que se coloca para a nova administracdo publica é como transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em

organizac0es flexiveis e empreendedoras.

Tratou-se de uma pesquisa descritiva e exploratéria que buscou
compreender a aplicacdo do método da avaliacdo de desempenho através da gestdo por
competéncias nas instituicbes publicas, tendo como referéncia as prefeituras de
Redencdo e Acarape. A coleta de dados primérios foi realizada através de entrevistas e
aplicacdo de questionarios para melhor obter informacdes de como funciona todo esse
processo de avaliacdo desde a sua aplicacdo até os resultados pretendidos e captar quais

as competéncias estdo sendo desenvolvidas.

Os resultados mostraram principalmente que o fendmeno “gestdo por
competéncia” nas duas organizacdes publicas aqui estudadas ¢ algo ainda em
construcdo, estruturalmente, a gestdo de RH requer ferramentas para execucdo de
planejamento estratégico quanto ao processo de recrutamento e alocacdo dos individuos
nos cargos pertinentes, gerando assim, enfoque e empenho dos colaboradores no

desempenho de suas atribuigdes nos setores.

A pesquisa aponta que 0 processo de avaliacdo de desempenho é
extremamente carente, visto que os gestores publicos ndo demandam esforgos criativos
dos seus colaboradores com a avaliar o conhecimento e habilidades destes uma vez que

estejam prestando servigo aos cidad&os.

Evidentemente, os dados nos levam a acreditar que estas entidades néo
possuem estruturas administrativas solidas e aptas para enfrentarem os desafios e

mudangas de dia-a-dia que as organizacdes tém enfrentado em relacdo a gestdo de
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qualidade com intuito de gerar resultados satisfatorios que coincidam com necessidades

da sociedade.

Declaradas uma vez suas fraquezas, se faz necessario providenciar
estrategicamente um planejamento eficiente e eficaz, virada a GP que V& suprir
problemas basicos que na Administracdo Publica se constitui uma cultura arcaica e

permanente.

E indispensavel refletir sobre o desempenho dos gestores no setor publico
que impactam diretamente as organizacgdes, para isso, politicas pablicas precisam ser
planejadas e concretizadas neste sentido. Dai vem & questéo, como é possivel gestdo por
competéncia se o desempenho individual e organizacional ndo se mensura? Entendemos
por bem que sO € provavel a gestdo por competéncia quando ha condicBes e
instrumentos cabiveis que despertam potencial do capital humano existentes nestas

entidades.

O grande problema enfrentado hoje em dia cujos dados apresentam, é de
que, os servidores despreparados por falta de competéncia acabam por desviar a misséo
publica e, por ndo serem capacitados, motivados nas funces que desempenham sempre

havera situacdes afetando futuros resultados.

A utilizagdo do método “avaliagdo de desempenho” ¢é uma pega
fundamental no desenvolvimento de qualquer que seja instituicdo, seja ela publica ou
privada, o principal objetivo é demonstrar tanto no ambiente interno como para o
externo que a competéncia organizacional envolve atores de varios setores incumbidos a
atender uma Unica missdo executando varias atividades para que seja concretizada. No
entanto, o diagnostico continuo de mensuracdo de desempenho € um processo

indispensavel para o desenvolvimento administrativo e operacional das organizaces.

Em suma, nés como futuros gestores publicos é nosso dever planejar a
implementacdo deste instrumento essencial e indiscutivel no funcionamento da méquina
publica. Contudo, ndo se trata de mera etapa, mas, sim, uma escala de desenvolvimento
num mundo onde a inovacdo e empreendedorismo s&o motores principais de
desenvolvimento econdmico, social e cultural de uma nagdo. Vocé deve estar
perguntando agora, de uma nagdo? Sim, a repercussdao de pequenos detalhes torna

grandes resultados inesqueciveis e valorizados, ndo importa se 0 municipio é pequeno e
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recebe poucas verbas, interessante é fazer valer a pena o0s recursos publicos que
incessantemente sdo escassos principalmente nas necessidades primordiais, por isso a

relevancia de aplica-los eficientemente.

Quer ser gestor publico honrado? Fica o aprendizado, gestdo sem avaliacao
de desempenho centrado na competéncia ndo € gestdo, é uma fatalidade buscando o
insucesso. Lider procura garantir que as necessidades coletivas sejam defendidas e
protegidas eternamente, servir a estrutura complexa da Administracdo Publica requer ao
servidor serenidade na tomada de decisdo, pois, é o verdadeiro poder de déplacer la
machine publique, ou seja, as nossas decisdes acompanham o andamento da maquina

publica, caso contrario, elas a enfraquecem.

5.1 Limitag6es do trabalho e sugestdes para futuros estudos

E importante aqui sublinhar a dificuldade em coletar informacdes para
realizacdo deste trabalho. Reforcamos que, mesmo sendo um questionario fechado,
ainda assim os colaboradores se limitaram em responder culminando com poucas
respostas para que possa analisar profundamente o problema em questdo, por se tratar
de avaliacdo de desempenho e gestdo por competéncia poucos aplicados nestas

instituicoes.

Por outro lado, nas respostas, alguns os respondentes concordam com
avaliacdo de desempenho na sua organizacdo, pois entendemos que existéncia deste
método ndo se concretizard a destemida gestdo por competéncia que as organizacGes
num ambiente competitivo, embora se diga ndo haver competicao no setor publico, mas,
a estrutura carece de inovacdo, de pessoas competentes e compromissadas com a

prestacdo dos servigos de qualidade que enfrentem as necessidades da coletividade.

Para futuros trabalhos, novos métodos far-se-80 necessarios para que esta
pesquisa continue, é de inteira responsabilidade nossa como administradores publicos
repensar estrategicamente a atuacdo do setor publico no atingimento de suas metas
através dos programas, projetos e atividades, para que isto se materialize, trabalhemos
entdo estruturas basicas de entidades publicas ndo necessariamente s6 no setor de RH,

mas, sim, um plano estratégico que abranja holisticamente a organizacéo.
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7. Apéndice

QUESTIONARIO

O presente questionario adapta-se a uma pesquisa de Trabalho de Concluséo de Curso —
TCC, do curso de Administracdo Publica, realizado no Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas. Os resultados sdo meramente de atividades académicas e que futuramente
podem contribuir para melhorias no setor pablico, se necessario.

Agradeco desde j, a sua colaboracéo.

1. Idade

2. SeX0

( ) feminino

( ) masculino

3. anos de trabalho na administracdo publica

4. Tipo de vinculo laboral

( ) contrato de trabalho em fung6es publicas por tempo indeterminado

( ) contrato de trabalho em fun¢ées publicas por tempo determinado

( ) contrato de prestacédo de servigcos

( ) nomeagéo

5. Ja foi alvo de avaliacdo de desempenho desde que trabalha nesta instituicdo?
()sim

( ) nédo

6. Ja avaliou o desempenho de seus colaboradores desde que trabalha nesta instituicdo?
()sim

( ) néo

7. Se sim, qual o método de avaliacdo usado?

( ) chefia direta
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( ) auto avaliacéo

( ) pelos colegas

( ) pelos subordinados

( ) avaliagdo 360°.

( ) outro

8. os critérios de avaliacdo do seu desempenho baseiam-se em
( ) competéncias

( ) resultados

() caracteristicas de personalidade

9. no seu entender, a avaliagdo de desempenho deveria ser realizada
( ) anual

( ) semestral

() trimestral

( ) mensal

( ) outro

10. Concorda com a existéncia avaliacdo de desempenho?

( ) discordo totalmente

( ) discordo

( ) nem concordo, nem discordo

( ) concordo

( ) concordo totalmente

11. Concorda com o estabelecimento de objetos na avaliacdo de desempenho?
( ) discordo totalmente

( ) discordo

( ) nem concordo, nem discordo

( ) concordo

( ) concordo totalmente



12. Concorda que as avaliacdes de desempenho tém melhorado o seu desempenho?
( ) discordo totalmente

( ) discordo

( ) nem concordo, nem discordo

( ) concordo

( ) concordo totalmente

13. Concorda que as avaliacdes de desempenho tém trazido beneficios a instituicdo?
( ) discordo totalmente

( ) discordo

( ) nem concordo, nem discordo

( ) concordo

( ) concordo totalmente

14. Existe plano de capacitacdo continua de pessoal na sua organizagao?

()sim

( ) nédo

15. Se sim, o relatorio é:

( ) anual

( ) semestral

() trimestral

( ) mensal

( ) outro

16. Como funciona a gestdo por competéncia de sua organizagdo?
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17. Caso ndo exista, vocé concordaria com a implementacéo da gestdo por competéncia
em sua organizacdo como um instrumento de eficiéncia na prestacdo do servico
publico? Justifique.




