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RESUMO: O presente estudo visa investigar como a impiéotala gestdo por competéncia na
Administracdo Publica Federal pode contribuir condesenvolvimento organizacional e a
integracdo e orientacdo dos esfor¢os, especialmesteelacionados a gestdo de pessoas, visando
o desenvolvimento de competéncias consideradasaruetais ao alcance dos objetivos
organizacionais. Os Objetivos especificos commleen Definir o conceito e identificar
competéncias relevantes a diferentes contextos,pOprtos, papeis ocupacionais e
organizacionais; ldentificar métodos e técnicas pégsquisa, aplicados ao mapeamento de
competéncias relevantes para a organizacdo e quiebcam para o desenvolvimento de
negociadores no servico publico e formular deses¢ce competéncias institucionais e de
competéncias individuais. O referencial tedriccadsiseado em textos, livros e narracdes de
experiéncias da implantacdo desse sistema de gest@dministracdo Publica Federal. Trata-se
de estudo de caso, nas dependéncias da Superimt&nd@gional do Trabalho em Goias,
destacando-se aspectos qualitativos, observandorgeecimentos, habilidades, e atitudes dos
servidores, inclusive pro-ativatgvando em consideracdo a capacidade de desemmgesho
mesmos nos diversasiveis de sua area de atuacdo. E quantitativo, edida em que seja
necessario quantificar os dados relativos a formag&tadémica de cada servidor,
especializagcdes/mestradocursos e treinamentos realizados, inclusive eX®aES A coleta de
dados foi realizada por meio de vinte e cincoestdtas individuais e semi-estruturadas e os
resultados foram discutidos com base na analismuieido . Os resultados obtidos através das
citacdes dos servidores foram : necessidade denpades praticas de gestdo e de estratégia

organizacional, melhoria da comunicacéo, delegdigmanca e negociacgao.

PALAVRAS-CHAVE : competéncias — Desenvolvimento Gerencial, mudamganizacional,

capacitagao.



INTRODUCAO

A preocupacdo das organizacdbes em contar com dhaisi capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcdo € uswrygacdo que sempre existiu, desde o
surgimento das instituicdes. Frederick Winsldaylor (1970) ja alertava que, desde o inicio do
século passado, jA havia a necessidade de as esprestarem com pessoas eficientes,
capacitadas e habeis para o exercicio das funcdes

Face as pressdes sociais e diante do aumento ¢dexiaade das relacdes de trabalho, as
organizacdes passaram a considerar, no procesisédevolvimento de seus empregados, ndo so
habilidades, conhecimentos e atitudes, os quaisguornariam o ambiente de trabalho dinamico
e competitivo, conforme se observa no principidoiasta de selecéo e treinamento.

A partir da década de 1980, a aceleracéo tecnalagie-se a evolucédo cientifica, dando
inicio a uma revolugédo que instaura uma nova sadieddenominada por alguns autores, como
Bell e Tourane (2003) como sociedade pos-industiiasegundo Manoel Castells (2003), como
sociedade em rede, cuja principal caracteristicecarttra-se na producdo de bens materiais,
como servicos e conhecimento. A mecanizacdo € isulat pela automacdo, assim como a
guantidade é substituida pela qualidade.

Castells (1999, p.49) define o final do século X0fno um intervalo na histérig...) um
intervalo cuja caracteristica é a transformacaoaatsa “cultura material” pelos mecanismos de
um novo paradigma tecnoldgico que se organiza emo ta tecnologia da informacgao”.

A necessidade de fazer com que os trabalhadorasmass responsabilidades frente a
situacbes de trabalho mais complexas, tornandopazcae resolver problemas inéditos e
surpreendentes. Assim, o trabalhador seria avalipdo suas atitudes, habilidades e
conhecimentos, definindo o grau de experiénciaudcibnario, ndo pelo tempo de permanéncia
no posto de trabalho, mas pela variedade dos eveeindrentados pelo mesmo, com
conhecimento de causa.

Branddo e Guimaraes (2001), afirmam que muitas esaprtém adotado a Gestao por
Competéncias como modelo de gestdo, visando arisetzs esforcos panalanejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis darorg¢cdo, as competéncias necessarias a
consecucao de seus objetivos.

Baseado nesse contexto, a Administracdo Publica, danecessidade da implantacdo de

um modelo gerencial eficaz, de forma a promovegsedvolvimento organizacional, surge entao



a Gestdo por Competénciagujo modelo propde a integracdo e orientacao ekiercos,
especialmente aos relacionados a gestdo de pegsaaslo 0 desenvolvimento de competéncias
consideradas fundamentais ao alcance dos objetrgasizacionais (Le Boterf, 1999).

Os desafios impostos pelo avanco tecnoldgico; dnfemo da globalizacdo; a competicdo
econdmica; e, da busca incessante por renovacdmlsionam tanto as empresas privadas
guanto publicas a buscarem o aperfeicoamento deagdas.

O modelo de gestdo de pessoas por cémpat segundo Brandao e Guimaraes (2001), é
muito importante, pois, coloca fim aquele modelcaao, onde pessoas sdo submetidas com
obrigatoriedade de participagdo em treinamentosatividades, onde sao desconsideradas
preferéncias, necessidades e aspiracdoes individiaisninando em baixo rendimento
profissional e de aprendizagem.

Nesse sentido, Le Boterf (199yere que o sistema de Gestdo por Competéncerepar
ser o caminho correto e coerente para o cumprimggsomissoes institucionais definidas por
cada organizacédo, representando um processo cordmwaperfeicoamento das estratégias da
organizacao. Tal sistema pode ser adotado pelamsinaicdo Publica Federal, pois valoriza o
servidor, o que possibilita um alto grau de commtmento de todos com as mudancas e, torna
a gestdo mais moderna, eficaz e voltada para daida

A Gestao por Competéncias tem sido apontada commanhelo gerencial alternativo aos
instrumentos tradicionalmente utilizados pelas wigcdes. Baseando-se no pressuposto de que
o dominio de certos recursos € determinante dargeseho superior de pessoas e organizacoes,
esse modelo propde-se a integrar e orientar esfosmbretudo os relacionados a gestdo de
pessoas, visando desenvolver e sustentar competéunsideradas fundamentais a consecucao
dos objetivos organizacionais (Brandao e Freitd852

Considerando os resultados dos estudos apresemp@dssdiversos autores anteriormente
mencionados, aliada a nossa experiéncia no desempemossas atividades laborais no servi¢o
publico, ao longo de anos e anos, vimos a necelssitianacompanhar aqueles estudiosos e, trazer
para a administracéo publica, a aplicacdo dos am&intos disponiveis.

Assim, nosso trabalho sera responder e apresdiaiaragivas a questdo formulada:

Quais contribuicdes a gestdo por competéncias tram horizonte do alcance dos

objetivos organizacionais para a Superintendéncia@yional do Trabalho em Goias?



Para alcangcarmos resposta a essa questdo, a defgimide nosso objetivo geral, sera
pontuar as contribuicOes efetivas da Gestdo por pétncias no alcance dos objetivos

organizacionais na Superintendéncia Regional dballna em Goias.

Como objetivos especificos, destacam-se:

* Descrever como ocorre o processo de desenvolvimeletocompeténcias
gerenciais dos gestores da SRTE/GO em um ambies&cterizado por
servidores desmotivados;

 Levantar os fatores mais importantes no processodekenvolvimento de
competéncias gerenciais dos gestores e competéndigiduais dos servidores;

» Identificar como ocorre a transferéncia de conhenim entre 0os gestores e 0s
servidores;

» Identificar as competéncias relevantes para a @@géo e que contribuam para o

desenvolvimento de negociadores no servigo publico;

A Superintendéncia Regional do Trabalho e Empesgdsoias, passa por um periodo de
adaptacdo a um novo sistema de gestdo, onde aliftagd® de procedimentos administrativos
tais como a instituicdo de ordens de servicos, mejamento de servidores de uma secao para
outra e a criacdo de cronograma de treinamentamfonedidas ndo muito bem recebidas pelos
servidores, criando assim um clima de desmotivagatescontentamento, consequentemente
inviabilizando a prestacdo de servicos com efic@&aaualidade.

A falta de conhecimento dos servid@mebre as competéncias organizacionais tanto da
SRTE quanto a do Ministério € grande, sendo quentite cinco por centos dos servidores
entrevistados desconhecem a missdo de ambos. E aimaia, mal conhecem a estrutura
regimental. Ndo sabem o que o colega do lado faal po de trabalho € desenvolvido. O
aspecto “conhecimento” esta limitado portanto a @e atuacdo de cada servidor, assim como o
saber fazer e o porque fazer.

Detectamos ainda que o desanimo/apatia dosdseegi se baseiam nos seguintes
fatores: baixa remuneracéo salarial; falta de pldecarreira; quadro de pessoal deficiente; e
alguns levantaram ainda a falta de estrutura figlogal e modveis inadequados e/ou

insuficientes), dentre outros.



Percebe-se ainda um distanciamento entre o MirasderTrabalho e as SRTE’s e destas
com suas Agéncias e Gerencias, gerando assimdialfmocedimentos administrativos para as
atividades.

Junte-se a isso, 0 desinteresse dos servidores atitigar de treinamentos e
capacitacdes, sob a alegacao de que esses ev@niogpestos pela administracdo e muitas vezes
ndo condizem com o real interesse do servidor.aSsenainda a inseguranca juridica pois
alegam alguns servidores que ndao assumem func@defias por além destas possuirem valores
extremamente baixos, a responsabilidade é enorngase o servidor cometa algum erro
administrativo, mesmo que por boa fé, respondenaegso administrativo que podera leva-lo a
perda do cargo publico.

Outras dificuldades como espaco fisico, equipansemtic., foram resolvidos ou ja estao
em fase final de reestruturacdo, diante das resposbtidas nos questionarios.

Porém, o problema néo esta s6 nos servidores,and®m no contexto organizacional,
como por exemplo a deficiéncia no atendimento, gpae estar relacionada ao fato de pessoas
estarem atuando em funcgdes que ndo se enquadransuw@snhabilidades e caracteristicas,
prejudicando o desempenho, a produtividade e dtagsudo trabalho em si.

Outra questdo que cabe a administracdo centragic@eria a padronizacdo dos imoveis
onde funcionam as agencias e gerencia de modo raificke o Ministério do Trabalho e
Emprego assim como acontece com a CEF, INSS, @syBanco do Brasil, etc. Isso significa
criar a comunicacdo visual, importante demais tgmdoa a comunidade quanto para 0s
servidores.

Frise-se ainda a necessidade urgente da padromidasdrocedimentos administrativos,
visto que hoje, cada um age da maneira que Iheometmvier.

Ha ainda a necessidade de implantar programa delaates prevencionistas com o
objetivo de promover a saude e a qualidade de dadaervidor no proprio local de trabalho
mediante a pratica diaria de ginastica laboralmoneger campanhas voltadas para a prevencgao de
doencgas inclusive ocupacionais, diminuicdo do sstree reducdo do numero de acidentes no
trabalho e principalmente melhorar as relagéespagsoais dos servidores.

Acreditamos que as acdes propostas durante a atdtmodesse estudo, proporcionara a
formacdo de uma administracdo voltada para a eéicéo contrario do que se tem hoje, qual

seja, uma administracdo voltada para o controjgraieessos.
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Esse estudo permite considerar que a implantacdoprdgrama de gestdo por
competéncias pode ser um caminho eficaz para aoneelhdo atendimento ao cidad&o, dos
relacionamentos interpessoais, utilizacdo dos sesurtecnolégicos de forma eficiente e
consequentemente uma administracdo composta pidaess altamente qualificados, motivados

e envolvidos nos processos da SRTE/GO.
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1 NOCAO DE COMPETENCIA, GESTAO POR COMPETENCIA E FORM A DE
APLICACAO NO SERVICO PUBLICO FEDERAL.

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia associada essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdadebatida a alguém ou a instituicdo para apreciar e
julgar certas questbes. Por extensdo, o0 conceitocalapeténcias veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguénunciar-se a respeito de determinado
assunto e, mais tarde, com o advento da Admin&ir&jentifica, passou a ser utilizada para
qualificar o individuo capaz de realizar determméebalho (ISAMBERT-JAMATI, 1977).

Na concepcao francesa aqui representada por tesfBb999) a competéncia da pessoa
€ decorrente da aplicacdo conjunta, no trabalhaoddecimentos, habilidades e atitudes que
representam os trés recursos ou dimensdes da @mjgetPara o autor, a competéncia coletiva
de uma equipe de trabalho € uma propriedade quegerda articulacdo e da sinergia entre as
competéncias individuais dos componentes da equipe.

J& na concepcgédo americana, Prahalad & Hamel (1888n do conceito de competéncia
no nivel organizacional, definindo-a como um cotgurde conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valguesgeram um diferencial competitivo para a
organizacdo. Para esses autores, competénciasiassaras organizacdes sao aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distinpiercebido pelos clientes e séo dificeis de
serem imitadas pela concorréncia.

A concepcao inglesa, de Sparrow & Bognanno (198#)mam que as competéncias
podem ser classificadas em formas distintas deagdlo. Assmergentesao aquelas cujo grau
de importancia tende a crescer no futuro, a medéaua aplicacéo; ateclinantestendem a
diminuir gradativamente sua influéncia no processompeténciasestaveis permanecem
relevantes ao longo do tempo et@nsitorias que sao aquelas que se fazem importantes apenas
em momentos criticos, como nas crises ou momeetasKsicao.

No senso comum das trés vertentes citadas acimapeténcia significa qualidade de
guem é capaz de apreciar e resolver certo assiazer, determinada coisa, ter capacidade,

habilidade, aptiddo. J& no contexto organizaciar@mpeténcia € definida como um conjunto de
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conhecimentos e habilidades que credenciam umspiofial a exercer determinada tarefa ou
funcédo (Manual ENAP, 2008).

No Setor Publico Brasileiro existem algumas defiag; que, embora parecidas,
apresentam diferengas, ainda que bem sutis. Ponpdxeo Conselho Nacional de Educacéo
define que “competéncia profissional € a capacidbenobilizar, articular e colocar em acéo
valores, conhecimentos e habilidades necessaris @adesempenho eficiente e eficaz de
atividades requeridas pela natureza do trabalhaiiagl@e Acompanhamento do Treinandos-
ENAP, 2008, p 05)

Ja para o Ministério do Planejamento, na Politiceidhal de Desenvolvimento de
pessoal da Administracdo Publica Federal, competéuxrle ser entendida como “um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necess#idesempenho das func¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da InstituicdoliidGde Acompanhamento do Treinandos-
ENAP,2008, p 06/07);

Amaral (2006,p.05) em seu artigéDesenvolvimento de competéncias de servidores na
administracdo publica brasileira”, desenvolveu esssunto com muita propriedade e muito
oportuno para a realidade dos servicos publicog gem passando por momento de
transformacdo e de ajustes. O artigo faz uma agemdasobre a atuacdo da Administracdo
Plblica Federal e analisa o desempenho do Govesnenfrentamento dos desafios para
implementacdo de politicas de capacitacdo dos deges publicos frente as diversidades
culturais nos 6rgaos publicos.

Na busca pela concepcao de estratégias de aprgedizque considerem o individuo
como parte de um contexto mais amplo, que extrag®ldelimitacdes do cargo, surge entao a
nocao de trilhas de aprendizagem como alternasiveadicionais grades de treinamento.

As trilhas de aprendizagem sdo caminhos alterrat®voflexiveis para promover o
desenvolvimento das pessoas. Segundo Junqueir@)(2@@ender, entdo, poderia ser entendido
como desenvolver a competéncia através de uma.trilh

Uma trilha representa uma manifestacdo de desejarescimento profissional e séo
diversas as variaveis que podem determinar a sostrugdo: anseios de desenvolvimento,
necessidades de organizacdo, busca por satisfag8ogb e por outras experiéncias, deficiéncias

de desempenho, introducdo de novas estratégianadgias, etc.
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A nocéo de trilhas focaliza essencialmente as siagepossibilidades de aprendizagem
presentes na organizagao e em seu ambiente exéevem contribuir para que a aprendizagem
se realize de acordo com os interesses da organizge quem a deseja, no caso, 0 servidor
(BRANDAO e FREITAS, 2005). O processo de desenwalvito de competéncias deve
considerar ndo apenas as expectativas da empresslag@o ao desempenho profissional, mas
também ritmos e estilos de aprendizagem, aspiragpesferéncias pessoais.

A responsabilidade pelo processo de desenvolvimel®ocompeténcias deve ser
compartilhada entre empresa e empregado, poispge sgue 0 dominio de uma competéncia
represente, ao mesmo tempo, um valor econémico ealon social para o trabalhador e para a
organizacdo. Nesse sentido, é preciso que o0s OpgdbE0os ou empresas assumam o papel de
qualificar os seus, com responsabilidade socia, s no sentido de promover, incentivar e
apoiar as iniciativas individuais de seus membnogs ainda oferecer a eles mdltiplas
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profiss{BRANDAO e FREITAS, 2005).

Assim, na esséncia, a gestdo por competénciasdrspiléia de que o esfor¢co gerencial
tem como propasito alavancar, desenvolver e maliipmpeténcias.

Quanto a aplicacao de gestdo por competéncia mg8d&tublico Federal, entende-se no
ambito deste estudo, que esta deverd ser precddidamplo estudo com a finalidade de
identificar as competéncias organizacionais. Aléssal julga-se necessaria a elaboracdo de
mapeamento de competéncia dos servidores, ouasejantificacdo do conjunto de habilidades,
atitudes e conhecimentos de que dispbem os seegidogue os qualificam para a execucao de
determinadas atividades

Segundo Branddo & Guimardes (2001), mapeamento odepeténcias tem como
propésito identificar as discrepancias entre as pestémcias necessarias a consecucdo dos
objetivos organizacionais e aquelas de que a argedd ja dispde, sendo possivel entdo
classificd-las como profissionais ou individuaisrganizacionais, conforme definicbes a seguir

delineadas:

1.1 Competéncias individuais
Conforme dito anteriormente, no entendimento deBbeerf (1999), a competéncia da
pessoa é decorrente da aplicacdo conjunta, ndtcalsle conhecimentos, habilidades e atitudes,

0s quais representam as dimensdes da competéncia.
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O conhecimentocorresponde a uma série de informacdes assimitadaguturadas pelo
individuo, que Ihe permitem “entender o mundo”. é&kefse ao saber que a pessoa acumulou ao
longo da vida. (DURAND, 2000). Davenport & PrusaR%8) e Davis & Botkin (1994) explicam
gue o conhecimento deriva da informacéo, que, par\&z, deriva de conjunto de dados.
Segundo esses autores, dados sdo séries de fategentos isolados que, percebidos pelo
individuo, possuem significado e relevancia.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como(faagné et alii, 1988) ou a
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimentcseja, utiliza-los em uma acao. Outra
definicdo é a de que o individuo pode buscar ens siperiéncias anteriores, conhecimentos,
sejam eles de fatos ou principios, e técnicas apgs para examinar e solucionar um problema
gualquer (BLOOM, 1979).

Segundo Gagné et alii (1988), as habilidades pasmelassificadas como intelectuais,
guando abrangerem essencialmente processos mel@arganizacdo e reorganizacdo de
informacdes e como motoras ou manipulativas, quaexigirem fundamentalmente uma
coordenagdo neuromuscular, como na realizacdo delasenho ou na escrita a lapis, por
exemplo. Na visdo de Durand (2000), habilidaderee$e ao saber como fazer, enquanto que
conhecimento diz respeito ao saber o que e poeqpae. f

J& aatitude, refere-se a aspectos sociais e afetivos reladosnao trabalho. Sado estados
complexos do ser humano, que afetam o seu compamtanem relacdo a pessoas, fatos e
eventos, determinando as escolhas pessoais (DWwadd). O efeito da atitude € o de ampliar a
reacao positiva ou negativa de uma pessoa, oussgjapredisposicdo em relacdo a adocao de
uma acédo especifica. Enfim, atitude esta relac@r@adm sentimento, uma emog¢&do ou um grau
de aceitacédo ou rejeicao da pessoa em relacaoutras,cobjetos ou a situacdes. Portanto, por

analogia, atitude refere-se ao querer fazer (DURARIDO).

2.2 Competéncias Institucionais (organizacionais)

Se no plano individual, competéncia refere-se a eonjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, no nivel organizaciondiereese a um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, geaencé valores que geram um diferencial
competitivo para a organizacdo (PRAHALAD & HAMEL,990). Para esses autores,

competéncias essenciais nas organizacfes sado aqguetaconferem vantagem competitiva,
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geram valor distintivo percebido pelos clientes & dlificeis de serem imitadas pela
concorréncia.

E possivel, entdo, classificar as competéncias comdividuais e organizacionais,
ressaltando que as competéncias individuais aliadagros recursos e processos, dao origem e
sustentacdo as competéncias organizacionais (PRABA& HAMEL, 1990). Portanto, o
mapeamento de competéncias permite avaliar o desdraplas pessoas no trabalho, identificar
as necessidades de aprendizagem, sistematizar n@zasti processos de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, orientar a realizagdpracessos seletivos para a ocupacédo de
cargos de chefia e identificar potenciais tale(RBBAHALAD & HAMEL, 1990).

Para se obter resultados satisfatorios, a ides#ic das competéncias pode ser realizada
utilizando questionarios de auto-avaliacdo, avabagle desempenho, pesquisas de clima
organizacional, pesquisas de satisfacdo dos usudo® servicos prestados e também, relatorios
de auditorias.

A necessidade de reinventar as praticas de gestgesgoas € latente na Superintendéncia
do Trabalho em Goias. Ruas (2005) salienta que¢ipalmente no setor de servigcos, o foco é
cada vez mais voltado para os resultados do que gpaarefa em si. Além de saber fazer, o
servidor precisa selecionar a melhor maneira denocfazer, conseguindo assim adaptacdo ao
contexto especifico.

Os gestores lotados na SRTE/GO tem um papel funtdahe decisivo nesse contexto,
pois representam o0 elo entre os servidores , atégia de atuacdo e a aplicacdo dos
conhecimentos individuais na execucao de suastaref

Assim, o0 presente estudo pretende investigar audatido entre o processo de
desenvolvimento de competéncias gerenciais e an@dipegem organizacional, tendo como
contribuicdo principal , verificar se o investimema compreensao e no desenvolvimento das
competéncias gerenciais com a consequente impfntde gestdo por competéncias na
Superintendéncia em Goias é condicdo primordiad p@rimorar o processo de aprendizagem

organizacional.
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2 IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NA SUPERIN TENDENCIA
REGIONAL DO TRABALHO E EMPREGO EM GOIAS

A trajetdria modernizante da administracao publbicasileira representa a tentativa de
substituicdo da administracao patrimonial pela tuética. Este processo tem sido marcado pelas
descontinuidades e contra-ditoriedades politicokaidtrativas do estado, que impuseram um
carater dissociativo as tentativas de implementag@ouma burocracia publica no Brasil
(SANTOS & RIBEIRO, 1993).

A implementagédo do Estado Intervencionista da exay& marcou o advento de Estado
Administrativo no Brasil, com a criacdo em 1938DRkepartamento Administrativo do Servi¢o
Publico-DASP, a partir do Conselho Federal do Ser®ublico, para ser o principal agente
modernizador.

Esse Departamento promoveu uma verdadeira revolagdadministracdo publica,
empregando tecnologia administrativa de ponta isgionalizando o servi¢co publico segundo o
mérito. Este processo refletiu na diferenciacdo 0dghos, no estabelecimento de normas
reguladoras da acédo estatal e empresarial e eificijmas mudancas organizacionais, agoes e
normas racionalizadoras de métodos e processosiathativos (SANTOS & RIBEIRO, 1993).

Um dos compromissos basicos do regime implantadd @4 era o melhoramento da
magquina publica. O Decreto Lei n°® 200, marco ihideste movimento, estabeleceu uma radical
reestruturacdo na administracdo publica Federaleda em principios como planejamento,
organicidade, centralizacdo deciséria e normativadesconcentracdo por intermédio da
administracdo indireta, quer para atuar em setpreslutivos da economia, quer para 0O
cumprimento, com mais flexibilidade, de funcdedctp de estad¢SANTOS & RIBEIRO,
1993).

As reformas iniciadas em 1967 visavam a operatzamao modelo de administracao
para o desenvolvimento, baseado na consolidac@&eratica de um estado forte, voltado para o
desenvolvimento econémico, cuja caracteristicacal foi o predominio da racionalidade
funcional, emanada da tecnologia estrutural indis@eel a manutencdo do regime autoritario,
cujo viés dissociativo consistia na predominanaapthnejamento econémico como nucleo

decisorio de governo e no crescimento desordenathoicracia governamental indireta.
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Bresser-Pereira (2000) afirma que “no caso do Brasreforma de 1967, realizada
através do Decreto-Lei 200, procurou substituirdeniaistracdo publica burocratica por uma
administracdo para o desenvolvimento”. Essa reforfoa abandonada a partir da
redemocratiza¢ao do pais em 1985.

As estruturas de planejamento especializaram-stemular planos e perderam a nocao
politica do planejamento, necessaria a sua eficAt#da o crescimento desordenado da
administracdo indireta tornaria virtualmente impesisa retomada do controle governamental,
guer mediante o regime de supervisdo ministerigs gnediante a instituicdo de mecanismos de
controle econdémico-financeiro atrelados ao planejgam(SANTOS & RIBEIRO, 1993). Diante
dos embrdélhios administrativos, inicia-se a novplbdica, cuja atuacdo “desmodernizou” o
pouco que ja havieonseguido melhorar.

A Nova Republica se estende ate o final do govéamar Franco, na qual se inicia um
acentuado processo de deterioracdo da administ@géiwa, decorrente ndo so de disfuncbes
herdadas do modelo tecnocrético, mas, principaknedb efeito deletério da politica
patrimonialista sobre a administragcdo publica presetanto na incapacidade ou na
inconveniéncia em se restabelecer a racionalidas®dnal do sistema quanto na implantacdo de
padrbes de irracionalidade politica com finalidagesrimonialistas (SANTOS & RIBEIRO,
1993).

Herda-se, entdo, um modelo tecnocratico de adiman@0 publica que dava sinais de
exaustdo, ndo apenas pela inexperiéncia em ligaractacionalidade da politica e dos politicos,
mas cujas condi¢cdes de operacdo eram decrescéntpse estava em jogo era ndo apenas a
transicao politica, mas uma transicdo do podeinpatiial, onde as aliancas que suportavam 0s
anéis burocraticos passariam por uma revisao galiti

Os desafios de resgatar a capacidade da burogalia em formular e implementar
politicas sociais e direcionar a administracao ipéljppara a democracia foram sobrepostos pelo
imperativo em torna-la um instrumento de goveriddule, loteando areas e cargos em busca do
apoio politico necessario a superagcado das difideslala instabilidade politica da transicdo. As
promessas e as insubsistentes tentativas de smaefa administracdo publica, num periodo de
fragilidade das instituicdes, incertezas e, sobligtumaturidade politica, cairam por terra
(SANTOS & RIBEIRO, 1993).
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Paralelamente, 0 avanco da crise econdmica imgiatea de ajustes conjunturais na
economia e a ado¢cdo de um modelo de ajuste do@htico de natureza predominantemente
fiscal que resultou numa fase de intensa desma@d&@n, ou seja, uma quase completa
desarticulacdo do sistema de formulacdo e impleaméntde politicas publicas, sucateando a
inteligéncia administrativa do Estado e o patrimésicial constituido em periodos anteriores,
parcialmente dilapidado pelas politicas compensatode cunho demagdgico (SANTOS &
RIBEIRO, 1993).

Houve, no governo Sarney, um peso relativo maiw gdaliticas sociais na acao
governamental, mas a tentativa de implantacdo deEstado Social no Brasil, estampada
principalmente na Constituicdo de 1988, foi makslita tendo em vista que a incapacidade ou a
inconveniéncia de se reformar a administracaosfuiretudo, politica, agravada pela instituicao
de casuismos constitucionais que desorganizarastems: de carreira, a previdéncia do servigo
publico, sua estrutura e seu regime funci¢S8ANTOS & RIBEIRO, 1993).

O governo Collor herdou os escombros da maquinatadstiilacerada pela prética
patrimonialista da Nova Republica, cuja reconstueéa item programatico de governo. A
reforma administrativa do governo Collor fechouasedebate politico, foi formulada mediante
um baixo grau de consenso social e implementadana®eira autoritaria, inconseqiente e
combativa. O lema de moralizacdo do servico pubfmiorapidamente desmoralizado por
evidéncias de privatizacdo do estado no bojo d@mestrutura patrimonialista da histéria da
republica, o esquema PC. Além disso, a reformao€ful dissociativa, avessa a politica, embora
o final do governo Collor tenha sido marcado pomudase de intensa barganha instrumental com
segmentos partidarios em busca de apoio (SANTOSBERO, 1993).

Um dos grandes objetivos do Governo Collor visadurir a presenca do Estado na vida
social e econdmica da nacgao, buscando um forteéedjissal e efetuando diversas mudancas,
dentre elas, a troca da moeda, o bloqueio e cangela de contas bancarias. Neste processo
foram demitidos ou postos em disposicdo mais de oein servidores (muitos depois
conseguiram ser readmitidos judicialmente). Coliéo reajustou os salarios dos servidores,
levando a um grande arrocho salar{al inflacdo era imensa na época). O processo de
privatizacdo foi acelerado, tendo como objetivoirainlicdo do tamanho do Estado. Torres
(2004), afirma que:

A rapida passagem de Collor pela presidéncia pamyona
administracdo publica, uma desagregacdo e um estrag
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cultural e psicolégico impressionantes. A admiaisdio
publica sentiu profundamente os golpes desferide® p
governo Collor, com os servidores descendo aosidegnais
baixos da auto-estima e valorizagdo social, degeiserem
alvos preferenciais em uma campanha politica aitéen
destrutiva e desagregadora (Torres, 2004, p 35.)

Bresser-Pereira(1995) acredita que as tentativasefdema do Governo Collor foram
equivocadas por incompeténcia. No caso da Admagdt Pulblica, o fracasso se deu
principalmente ao tentar reestruturar o aparelhd&stado sem antes reformar a Constituicdo

Federal. Bresser Pereira completa:

Na verdade, suas intervencdes limitaram-se a dmsiaay
ainda mais a estrutura burocratica existente ng Baa
desprestigiar 0 seu pessoal, de repente acusaderde
culpado de todos os males do pais, quando, naderda
corporativismo - a defesa de interesses de grupo® e
fossem os interesses da nacdo — ndo era e ndo é um
fendmeno especifico dos funcionarios, mas um ma qu
caracteriza todos os segmentos da sociedade beasile
(Bresser Pereira, 1995, p.15)

Apébs o impeachment de Collor, o sucessor Itamandéréeve uma atuacao timida, tendo
readmitido alguns servidores e revertido algumasadées de Collor. A reforma administrativa
do Governo Itamar Franco caracterizou-se, iniciabamepela reversdo da reforma administrativa
Collor, o que implicou na reorganizacdo da mactoiga governamental nos moldes da Nova
Republica, inclusive no que se refere a finaliddddarganha politica por escaldes de governo.
Fundamentalmente, o governo Itamar Franco mantewecapacitado de iniciar um processo de
ajuste estrutural na administracdo publica, ondeamanha instrumental fortalecia-se pelos
momentos delicados do impeachment (SANTOS & RIBEIRI®3).

Neste periodo de redemocratizacdo o patrimonialisgooo-burocratico deu lugar ao
politico-corporativo, baseado em aliancas polifiadidarias perfeitamente encaixadas na pratica
fisiologica em busca de recursos e influéncia sabaeministracdo publica. Por outro lado, uma
alianca patrimonialista com a burocracia mildaesepkla via do corporativismo, num ambiente
marcado pela crescente politizacdo do servico paildi conseqiientemente, pela conquista de
privilégios condizentes com a condicdo de estametegoria e classe social, mas ndo com a
racionalidade burocrética das carreiras (SANTOSIBEHRO, 1993).
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Aqui no Brasil, cumprindo o primeiro estagio dafommas da Administracdo Publica,
comecamos muito lentamente, com o0 governo Saruandyp sao feitas algumas privatizacdes.
Depois, rapidamente o governo Collor faz a abertdema economia brasileira, ha a
desregulamentacéo, privatizagOes, e podemos dit&o gue essa primeira pauta das reformas
esta em concluséo. A partir dai € que vem o segastimio da geracdo de reformas, pautado
pela tentativa de construcdo e reconstrucdo daacicigles administrativa e institucional.
(SOUZA,2001)

As tentativas de modernizacdo da administracaoigajbiotadamente no bojo do plano
Collor, foram alheias, sendo contra, a politiceligica ou da politica decorrente da democracia.
Em ambos os casos verifica-se o fenbmeno da d&gsarientre politica e administracdo publica
no ambiente democréatico, quer mediante a repelédaiapolitica e dos politicos ao
desenvolvimento da racionalidade funcional na agnatéo (DINIZ, 2001).

No Governo de Fernando Henrique @sod a reforma do Estado foi colocada como
condicdo imprescindivel para a retomada do cresdtorecondmico e melhoria do quadro social
do pais.

A reconstrucdo do Estado foi colocaden@ ponto passivo para que 0 pais pudesse
retomar o caminho do crescimento econdémico. Tigexcessos de Estado, essa foi a forca
motriz da reforma, que teve seu inicio no Goverobbo€de Mello.

A crise do Estado foi associada a ciiseal. O Estado perdeu a capacidade de tornar
positiva a poupanca publica, perdeu a capacidadevdstimento e de promover o processo de
desenvolvimento econdémico. A partir de uma crisedli colocou-se uma crise gerencial. Assim,
a reforma do Estado foi transformada, no discursogdverno FHC, em discussao técnica,
administrativa, sendo esvaziada do conteldo politiela inerente.

Ja& nos governos Lula foram mantidagemuneracdes relativamente mais elevadas das
carreiras/cargos de fiscalizacdo, mas valorizaramndhneira significativa os salarios das
carreiras/cargos responsaveis pelo planejamemiplernentacéo de politicas publica.

A politica de reajuste salarial da dmwacia publica federal difere muito entre os
governos Cardoso e Lula da Silva. Nos governosedékimo, a burocracia publica federal
obteve reajustes reais de salario. No entantogajsstes foram diferenciados de acordo com a

carreira/cargo, conforme pratica adotada nos goge@ardoso.
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Com efeito as carreiras/cargos privilegiadas eracél a remuneracdo pertencem ao
ndcleo estratégico e aos servicos exclusivos catabelecido pelo PDRAEPIano diretor da

reforma do aparelho do estado e organizacdes sociai

Os governos Lula mantiveram as renmagiss relativamente mais elevadas das
carreiras/cargos de fiscalizacdo, mas valorizaramndhneira significativa os salarios das
carreiras/cargos responsaveis pelo planejamentplementacdo de politicas publicas. Durante
os governos do Presidente Lula parecem ter levaas seriamente estes setores da burocracia
(“as funcdes que sao proprias do Estado”) do qugmwesrnos Cardoso.

A trajetoria modernizante da administracdo pubthicsileira representa, nas palavras de
Simon Schwartzman (1987, p.58), “Um dificil dilenggie colocaria de um lado a administracéo
racional e técnica, associada aos regimes fortasite@ritarios, e de outro a administracédo
politizada, deficiente e desmoralizada, que par@ceer um atributo da democracia e da
participacao social”.

Diante desse quadro, surgem algumas instituicoestral as quais destacamos:
organizacdes nao governamentais (ONGs), assocjacOeperativas, etc., com a finalidade
principal de participar de debates e das decis@eassuntos que envolvam a coletividade.

Na Administracdo Publica Federal a negociagao igalsurge com o objetivo de discutir
a concepcao e a metodologia nas relacbes de toabath gestores e gerentes dos servigcos e
dirigentes sindicais, bem como com outros atores epercem influéncia, direta ou indireta,
sobre esses processos.

Segundo Wanderley (1998pstratégia de negociacdo € colocada como padecdade
Processo de Negociacao, ou seja, sobre a forma eaing® negociar, tendo sido 0s objetivos
previamente definidos e deve ser iniciada corampreensdo ampla da situacdo ou contexto e
com a organizagao e sistematizacao das informacdes.

Esse autor propde que se estabelecamatidz de pontos fortes e pontos fracos e na
identificacdo de oportunidades e ameacas.

Para o desenvolvimento da estraté@lgianegociacdo, Wanderley (1998, p. 160)
apresenta quatro principios estratégicos a seresidayados:

a) As estratégias e taticas referem-se a informagdopd e poder. A informacdo € a

matéria-prima basica da negociacdo. Toda negociacdwe no tempo e € um jogo de

influéncia, de poder.
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b) Estratégias e taticas estdo relacionadastapas da negociacdo. Tudo 0 que acontece
numa negociacao faz parte de alguma etapa.

c) Uma téatica percebida a tempo pode setralmada. Existem negociadores que sdo
previsiveis e usam as mesmas taticas constantemente

d) O bom negociador dispde de um repertéeidgaticas. Isso significa mais flexibilidade e

maior probabilidade de alcancar objetivos.

Movida por esse desafio, espnte estudo tem como objetivo geral identificar
como o desenvolvimento de competéncias individeaigerenciais podem contribuir para o
processo de aprendizagem organizacional no amai8RI E/GO.

A relevéancia desse estudo substancesmalise do processo de desenvolvimento
de competéncias gerenciais e sua relagdo com en&m@de aprendizagem organizacional em
um Orgdo que passa por um processo de reestrutueagimento de competicdo na oferta de

seus servicos a sociedade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por se tratar de um problemapeequisa vinculado a gestdo de pessoas, €
necessario adotar um método cientifico que corsidess principais fatores que podem
influenciar na definicdo das competéncias indi@idulos gestores e dos servidores.

Definido o problema da pesgues definidos o objetivo geral e os objetivos
especificos, percebe-se que esse estudo busciemrara a implantacdo do sistema de gestao
por competéncias na SRTE/GO bem como a criacdoeda oe negociagao coletiva como forma
de interacdo entre os servidores e 0s gestores.

Para tanto, se propde a investigar a #afjéiw entre o processo de desenvolvimento
de competéncias gerenciais e a aprendizagem oag#@mal, tendo como contribui¢éo principal ,
verificar se o investimento na compreensao e nemedvimento das competéncias gerenciais
com a consequente implantacdo de gestdo por camsténa Superintendéncia em Goias é
condicdo primordial para aprimorar o processo derafizagem organizacional. Nesse sentido, a
analise qualitativa se mostrou a opcado metodoldgaia adequada.

Segundo afirma Godoy (1995), na analisditgtiva, 0 ambiente e as pessoas nele

inseridas devem ser observados, sendo impossiwglreender o comportamento humano sem
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compreender a estrutura dentro da qual os indigithterpretam seus pensamentos, sentimentos
e acdes (GODOY, 1995, p.63.

Quanto a finalidade da pesquisa, 0 estudtescritivo e aplicado. Segundo Gil
(1999), o principal objetivo da pesquisa descritéaa exposicdo das caracteristicas de
determinado fendbmeno, e aplicada vez que se destigerar alternativas para os problemas,
podendo subsidiar a organizacdo em assuntos aedmins a desenvolvimento gerencial,
treinamento, gestdo de desempenho e gestao depesso

Em relacdo aos meios de investigacjmesguisa € bibliografica, documental e
estudo de caso, consistindo em revisao de litergiar meio de livros, artigos, dissertacdes e
teses, com o objetivo de fundamentar a pesquisteretar os dados empiricos. Trata-se de
pesquisa documental visto abranger a exploracaajdestionarios e projetos disponibilizados
pelos servidores entrevistados e pelos gestoresn Estudo de caso pois refere-se a analise da
gestdo de pessoas lotadas na SuperintendéncianBedm Trabalho em Goias dentro de certo
contexto da vida real da organizacao.

Foram realizadas vinte e cinco enttasis e o publico escolhido foram os
servidores que compdem o conselho gestor/admitivstra chefes de agencias e ainda,
servidores que ndo exercem funcdo gratificada, quassdo formadores de opinido. A escolha
desses individuos foi proposital tendo em vista gslemesmos estdo engajados na luta pelo
cumprimento das metas a serem cumpridas pela SRI,EH&@n como na execucao e prestacao
de servicos com qualidade e eficiéncia.

4 CARACTERISTICAS DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DO T RABALHO EM
GOIAS

Hoje, visto a necessidade de acompanhar a evolteé&wldgica, o crescimento
econdmico, a criacdo de novos programas assisienadsa Orgados publicos tiveram suas
estruturas organizacionais alteradas, ndo sendwedte com o Ministério do Trabalho e
Emprego e suas Unidades descentralizadas. As Stgmeténcias, entdo, passaram a responder
por um numero maior de programas de politicas dbaliho, emprego e renda, conforme
definicdo abaixo:
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As Superintendéncias Regionais do Trabalho e Eropragidades descentralizadas
subordinadas diretamente ao Ministro de Estado,petana execucdo, supervisdo e
monitoramento de acdes relacionadas a politicadicpgbafetas ao Ministério do

Trabalho e Emprego na sua area de jurisdicao, ieépente as de fomento ao trabalho,
emprego e renda, execucdo do Sistema Publico deegmpas de fiscalizagdo do

Trabalho, mediagdo e arbitragem em negociagdo iwlemelhoria continua nas

relacdes do trabalho, e de orientacdo e apoio @ad&@&o, observando as diretrizes e
procedimentos emanados do Ministério (Decreto.8416de 03 de janeiro de 2008).

Com isso, elaborou-se um estudo de caso, tendo pammpal objetivo levantar dados
sobre as atividades desenvolvidas pelos servidia&uperintendéncia em Goias, observando-se
os conhecimentos e habilidades, aspectos atitsdiltai mesmos, além da qualificacdo, formacao
académica e a capacidade de desempenho de cadasum érea de atuacao.

Assim, deu-se inicio a uma pesquisa no ambito dzeiitendéncia em Goiads, com a
finalidade de contribuir com o desenvolvimento oigacional e a integracéo e orientacdo dos
esforcos, especialmente aos relacionados a gestgmessoas, visando o desenvolvimento de
competéncias consideradas fundamentais ao alcasagbgetivos institucionais.

Desse estudo, verificou-se um percentual alto dedsges que, mesmo sendo admitidos
em cargo de nivel médio, se aperfeicoaram, busceii@amentos e capacitacdes e foram além,
concluiram cursos superiores, alguns até com daasigcoes, especializagdes, etc.

Mas por que entdo, com tanta oportunidade de cnestd pessoal e profissional, ainda
existem servidores desmotivados para o trabalhexpectativa de se aposentarem como se essa
fosse a busca pela liberdade?

Apesar da tentativa de ampliar o alcance das Uagldéscentralizadas do MTE, hoje,
gue esta Superintendéncia apresenta situacOexjadeis e que ndo condizem com a politica
determinada pelo Ministério do Trabalho e Empregpecialmente quando se fala em gestao de
recursos, tanto material quanto humanos. Seusdseegi trabalham com um minimo de
entusiasmo, sem motivacdo, contando o tempo quea fara usufruirem do beneficio da
aposentadoria.

E os propulsores desta situacdo de desanimo/ag@iaconhecidos da administracao
publica: baixa remuneracédo salarial; falta de pl@aearreira; quadro de pessoal deficiente; falta
de recursos materiais; falta de estrutura fisioaa(le moveis inadequados e/ou insuficientes),

dentre outros.
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Tais fatores levam a constatar a necessidade dentapse programa de gestdo de
competéncia, com o proposito de gerenciar negogsagdara dirimir ddvidas, minimizar ou
mesmo eliminar deficiéncias e, entdo, alcancar iwel mle satisfacdo mais elevado, quando da
realizacdo das atividades.

O modelo de gestdo de competéncia proposto ndsidoesrata do desenvolvimento do
servidor e da instituicdo, o que leva ao papebali ambos, buscando satisfazer as necessidades
dos mesmos, jA que 0s recursos humanos constituendas agentes mais importantes,
necessarios para que a organizacao desempenheitoraséacdes para concretizar sua missao e
Visao.

O investimento em recursos humanos reflete a iétera organizagdo em obter um
guadro de pessoal cada vez mais qualificado, numive adequado as suas necessidades,
aumentando as possibilidades da consecucdo deiss&omne da concretizacdo de sua visao.

Assim, faz-se necessario que a Administracdo Jemtoanova acdes de qualificacédo e
capacitacdo dos servidores que atuam em todagas @& Superintendéncia, principalmente as
ligadas ao atendimento ao publico e crie mecanisheosiotivacdo, para que os servidores se
sintam valorizados e estimulados a permanecer @ndamte, oferecendo oportunidades de
desenvolvimento profissional e crescimento na gatre

Esses argumentos certamente ndo esgotam o asdagno.sdo elementos para a
construcdo de um debate mais substantivo, de a@mmemto de nossas acOes e do
fortalecimento das metas institucionais que visamatendimento ao publico com qualidade e
eficiéncia, a criacao de politicas publicas deaitad emprego e renda com o intuito de diminuir a
informalidade, ao mesmo tempo em que fortalecenelagdes interpessoais dentro de nossa
Regional.

Pode ser observado nos dias de hoje um distandameetre a alta administragcdo do
MTE — Sede e as Superintendéncias e estas confgéasias e Geréncias e esse fator faz com
gue cada Unidade atue sem uma padronizacdo dedpremtos.

Parece viavel a implementacdo de uma cultura e#dg compartilhada, educacéao
continuada e gestdao orientada para resultados @amejpmento, na execucdo e no
acompanhamento dos resultados das acdes de cegfacgadesenvolvimento, de execucdo

orcamentaria e financeira, de recursos logistid®s,uniformizacdo dos procedimentos de
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atendimento ao publico, propiciando as condicOegs®arias para o desempenho das atividades
desenvolvidas por esta Superintendéncia, com efigié& qualidade.

Com o objetivo de conhecer os possiveis problenesageabtdo, procuramos buscar,
especificamente, junto as chefias das AgénciasoRaigi do Trabalho, Geréncia, Secdes, Setores,
Servicos e Nucleos ligados a esta Superintend@ticiegés do Regimento interno, com o intuito
de obter subsidios que nos permitissem :

« Ter visdo sistémica institucional ampliada e suzwacdo com as demais unidades
administrativas e diretrizes organizacionais;

« Identificar todos os processos de trabalho ematjugs

- Planejar, coordenar, acompanhar e supervisionaeeuedo das atividades relativas ao
suporte técnico operacional referente as areasnfigmatica, Recursos Logisticos,

Planejamento e Gestdo Estratégica, Recursos Humaegdo de Politicas de Trabalho e

Renda, Apoio Administrativo e Protocolo, Orcamenteinancas e Contabilidade,

Relac¢des do Trabalho, Fiscalizacdo do Trabalhopdieento e a tomada de decisdo no

ambito da SRTE-GO.

- Realizar levantamento/diagndstico das areas, visarsblucdo dos problemas.

O trabalho foi realizado com base nas informacétsadas de resultados obtidos atraves
da aplicacdo de questionario e entrevistas , deirargncontro de chefias da Superintendéncia
Regional do Trabalho e Emprego em Goias e suasigldnles (Geréncia e Agéncias), ndo sendo
possivel determinar critérios para selecionar aseeistados pelo fato da SRTE/GO contar com
guadro reduzido de servidores.

O critério de dimensionamento da amostra utilizadgte estudo baseou-se na
estrutura regimental, quantidade de servidoregpéces de servicos prestados a sociedade, bem
como na observacao de que o contexto dos ent@essfgoduz redundancia de conteldo para as
entrevistas.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadass eedmltados foram analisadas as
formas de aprendizagem mais valorizadas pelosvstados, como elas podem ser aplicadas no
desenvolvimento de competéncias gerenciais e @ssa@ aprendizagem é transferida do nivel
individual para as equipes de trabalho.

Do contetdo das entrevistas erdesltados dos questionarios, identificamos que o

grau de instrucdo dos gestores da SRTE/GO ¢ elesaddo que cem por cento dos chefes que
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compdem o conselho gestor/administrativo possuégsrgpaduacdo, mestrado e até doutorado e
oitenta e cinco por cento dos chefes das AgénBeteres e Nucleos e demais servidores que nao
ocupam fun¢ao, possuem curso superior, embora gauns para cargo de nivel médio.

Um dos fatores percebidos durante a realizacagasepte estudo, é a de que o problema
esta no contexto organizacional. A deficiéncia tem@imento esta relacionada ao fato de pessoas
estarem atuando em fun¢des que ndo se enquadrarsuesnhabilidades e caracteristicas. Isso
prejudica o desempenho, a produtividade e o rekutia trabalho em si.

Estar mal informado sobre as questdes organizasi@nado ter iniciativa ao atender o
usuario, por falta de conhecimento e de treinamesgo ineficaz no atendimento, ndo dar
respostas ao solicitado, prejudica a relacdo comsmo.

Quanto as questdes de estrutura organizacionakbguealve as condicbes materiais no
desenvolvimento pleno das atividades, ndo podemssodsiderar que 0s avangos tecnologicos
estdo no mercado e séo irreversiveis, por issordltggia precisa ser mais bem aproveitada no
ambito do Orgéo e isso exige que as pessoas/sasigejam treinados para trabalhar com ela.

Deve-se resgatar a importancia da atividade deliaento no 6rgdo em geral, refletindo
sobre o papel do profissional de atendimento nandgQéo da opinido puablica e no
comportamento do cliente.

Devemos atentar que vivemos novos temigbs, €, vivemos um novo quadro socio-
econdémico mundial que esta forcando as instituic@eso privada como publica,assim como a
administracéo publica direta, a mudar a filosoflenmistrativa.

Via de regra, quando se fala em mudanca ou tranafgfo da Administracao, atenta-se,
apenas, para as empresas privadas. A administdg&mpresa publica é, frequentemente,
esquecida como se nado existisse.

Contudo, vérios dos conceitos modernos de adnagédr aplicam-se a ambas as areas
administrativas: Administracdo Privada e Adminigii@ Publica. A Administracdo Publica, por
ser o Setor Governamental é, geralmente, negligéacicomo se ndo apresentasse as mesmas
necessidades de modernizacdo. Dai, a causa @aéneifa do Setor Publico em comparacao ao
Setor Privado.

Assim, acreditamos que os principios da Reengemheoncebidos para modernizar o
Setor Privado, podem e devem ser aplicados ao Batwico, como forma de melhorar e tornar

mais eficaz e eficiente o trabalho e, especialmeai®mo conscientizagdo da responsabilidade do
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administrador publico brasileiro. Indiscutivelmentes principios desse projeto implicam em

mudancas radicais e transformacdes sérias na Astmaicdio Publica, com o objetivo de

reformular o processo de trabalho, visando maidciéeicia administrativa e combate ao

desperdicio.

A implantacdo de uma reestruturacdo no Servico iGbido pressupde, apenas, 0

enxugamento da maquina administrativa, conformesleetirados da pesquisa realizada junto as

diversas unidades que compdem a Superintendéngiarfaédo Trabalho e Emprego em Goiés.

Dessa forma, uma solucdo a ser considerada sengplantacdo de um programa de

racionalidade e competitividade no ambito destaeBofndéncia, e que devera passar,

essencialmente, pelos seguintes pontos:

1.

10.

Centralizacdo no 6rgdo maximo determinador dastiqasi e diretrizes de carater
estratégico, bem como a coordenacgao das atividllasompanhamento, avaliacéo e de
controle;

Descentralizagdo das acOes operacionais, permitingior agilidade para decisdo e
execucao;

Desenvolvimento, de forma integrada, de todos ogmseatos aplicados na
operacionalizacao;

Melhora da eficiéncia operacional do 6rgdo, notatdenos segmentos de atendimento
ao publico e da prestacdo de servicos;

Racionalizacdo da estrutura organizacional com imdigiio de niveis hierarquicos,
tornando-a &gil e competitiva;

Prioridade das atividades voltadas para o atendovanpublico;

Conscientizacdo dos administradores quanto a sypensabilidade no desempenho de
suas atividades para realizacdo do bem-estar daviddde.

Liberacdo de recursos conforme solicitado pela upadéncia, tendo em vista que
toda planilha segue acompanhada de justificatisangpre € para atender uma demanda
necessaria para o andamento e concretizacao digsdéis aqui desenvolvidas.
Implementacdo de plano anual de capacitacdo degleess, com a participacdo dos
mesmos na escolha dos cursos de acordo com sudedat#acao;

Padronizacdo dos procedimentos, atraves da eld@wodes fluxogramas ou Manual de

Instrucdes, de forma que todas as unidades do telimisdo Trabalho e Emprego, em
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todo o Brasil, possam executar as atividades deletnom mesmo padrao, possibilitando
aos servidores a realizagcdo de qualquer atividatbezionada a parte administrativa,
independente de sua lotacgéo inicial.

11. Padronizacdo dos prédios onde funcionam as Agéreigeréncias, seguindo 0s
modelos do INSS, Caixa Econémica Federal, Banc&rdsil e Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, de forma que qualquer cmgu#sa reconhecer o Ministério
Trabalho e Emprego/Superintendéncias Regionaismmegue elas ndo estejam com
placa de identificagao;

12. Implantar o programa de atividades prevencionisias, 0 objetivo de promover saude e
a qualidade de vida do servidor no seu propriol Idedrabalho, mediante a pratica diaria
de atividades de ginastica laboral voltada ao dedemento fisico e social,
fundamentada nos seguintes beneficios: Promocasadide e prevencdo de doencas
ocupacionais, diminuicdo do estresse; reducdo aoeru de acidentes de trabalho e
melhoria das relacdes humanas no trabalho;

13. Criacdo de mesa de negociacdo permanente, no adi®uperintendéncia, com o
objetivo de fortalecer e melhorar as relacdes esgreidores e administracdo, melhorar o
desempenho das atividades profissionais com o gtias&e aprimoramento da qualidade
e eficacia dos servicos publicos prestados, deriparaprocedimentos gerenciais e
administrativos e garantir a participacdo orgarazads servidores em tomadas de

decisbes gerenciais.

5 FORMACAO DE MESA DE NEGOCIACAO COLETIVA NO AMBITO DA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL DO TRABALHO E EMPREGO EM GOIAS

Como dito no capitulo anterior, a implantacdo desarde negociacdo permanente, a nivel
local, ter& um papel fundamental para o desenvelim de acdes e implementacdo de
programas relativos as atribuicdes da SRTE/GOptendvista que os objetivos da mesma sera a
de fortalecer e melhorar as relagdes entre seegderadministracdo, promover melhorias do
desempenho das atividades profissionais com o qéieaee aprimoramento da qualidade e

efichcia dos servicos publicos prestados, demaeagiio dos procedimentos gerenciais e
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administrativos e garantir a participagdo orgarazdds servidores em tomadas de decisGes
gerenciais.

Nas empresas privadas, a hegociacao coletiva tircensiderada o melhor sistema para
solucionar os problemas que, freqientemente, suegdra capital e o trabalho, ndo apenas para
fixar salarios e estabelecer condicdes laborais, mambém, para regular todas as relacbes de
trabalho entre empregador e empregado e na adragéistpublica, podera também exercer esse
papel conciliador com eficiéncia. (DINIZ, 2001).

A flexibilidade e adaptacdo da negociacdo coles@@ inquestionaveis, sendo que seus
métodos e procedimentos nao refletem unicamenitgeresses vitais das partes envolvidas, por
protegerem os interesses primordiais da coleti@gmda a qual se realizam. O principal objetivo
da Mesa de Negociacdo € a busca de solucdes ndg®giara os interesses manifestados por
cada uma das partes e a celebracdo de acordosxtpraeen as conclusGes dos trabalhos,
comprometendo-se cada uma delas com o fiel cumptonad que for acordado, respeitando os
principiosconstitucionais que regem a Administracao Publica.

O principio de contradicdo, entre as partes inteevges, sempre norteou a negociacao
coletiva. Mas, atualmente, este principio deixou s# Unico, surgindo, também, o da
cooperagado, pois a luta entre os interesses péatrerms dos trabalhadores sempre hdo de existir,
porém, permitir o funcionamento regular e constdaterganizacdo, também, dara seguranca aos
servidores que continuardo a perceber os seusosatia manter a sociedade em que vivem.
(DINIZ, 2001).

A negociacdo coletiva visa também, a manutencdpagdasocial, procurando sempre
encontrar o bem comum, uma justica social que &weministracdo e servidores a desejada
convivéncia pacifica, chegando a um entendimenigérel entre as partes, sem necessidade de
conflito judicial e sem as paralisacOes das atdeda

Portanto, a razdo de ser das relacdes coletivasiastecessidade de unido dos servidores
para que possam defender, em conjunto, as suasdieacOes perante a Administracao, e tanto
os servidores quanto a Administracdo publica, deveseguir os principios da legalidade,
impessoalidade, onde na negociacao deve prevalgngresse coletivo e ndo pessoal de algum

servidor ou gestor publico, moralidade, publicidadeteresse publico (DINIZ, 2001).
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Do ponto de vista governamental, a instituicdo rdegsso sistematizado e permanente de
negociacao privilegia o pensar e o fazer coletieagitotutela dos conflitos que sdo inerentes as
relacdes de trabalho, evitando sua exacerbacamgorde greves e paralisacdes, que impedem a
continuidade da prestacao dos servi¢os publicasnAlo mais, a negociacao coletiva de trabalho
no setor publico contribuira para a consolidacaoun® concepcdo de Estado Democrético,
participativo, atuante, eficaz e eficiente na @elb dos servicos essenciais ao exercicio da
cidadania (DINIZ, 2001).

E claro que sera necesséaria a elaboracdo de puagetmpacitacido dos servidores em
processos de negociagao coletiva no trabalho npsritendéncias e na formacdo da mesa de
negociacao, preparando-0s para exercerem essecpapskguranca, eficiéncia, imparcialidade e
vontade de solucionar os problemas.

O resultado esperado com a implantacédo desse@rojgh base seja formada pela gestéo
de competéncias, é o aumento de rendimento pessodktivo, bem como o0 aumento no prazer
de realizar a atividade compativel com sua atr@mig com a capacidade de execug¢do da mesma.

E, das competéncias enumeradas no capitulo antdestacamos a determinacdo de
politicas e diretrizes estratégicas, a descentigiiz de acOes operacionais, prioridades no
atendimento ao publico, consciéncia dos administedvisando o bem estar coletivo, liberacéo
de recursos conforme solicitacdo e justificativasesentadas, capacitacdo e treinamento de
servidores para area de atuacdo, padronizacdo atedimentos e a criacdo de mesa de
negociacdo permanente em nosso Orgéo, dentre assgdéonmam o alicerce para o sucesso da

negociacao coletiva.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dos anos, percebemos tentativas timidasedmodernizar a maquina publica
pelos governantes, porém, os problemas comecammpeéssidade de se proceder a alteracdes
de algumas normas, no ambito da Constituicdo dalitiep e das leis do pais.

Passada essa fase e para a eficdaiaeforma administrativa faz-se necessario uma
reforma mais ampla na conducgéo das politicas. Macohtinuidade de um governo para outro;

0S programas sociais sao iniciados e, muitas vedednterrompidos, sem a menor prudéncia ou
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cuidado com os gastos investidos; algumas vezeslédkas publicas ndo sdo eficientes, entre
outros problemas. O patrimonialismo ainda faz paotgpgo e de forma gritante.

Penso que o objetivo da reforma é permitir que raiidtracdo publica se torne mais
eficiente e ofereca ao cidadédo servicos com mai@idpde. Ou seja, que atenda melhor
utilizando com mais eficiéncia os recursos dispeisivO que se busca é uma administracao
voltada para a eficiéncia, ao contrario do queese hoje: uma administracdo voltada para o
controle de processos.

Retomando entdo nossa questdo de pesquisa que gsieuestudo temoQuais
contribuicbes a gestdo por competéncias traz no hamonte do alcance dos objetivos

organizacionais para a Superintendéncia Regional dbrabalho em Goias?

Nossa investigacdo permite considerar que a inmgatdot de programas de gestao de
pessoas por competéncias, pode ser um caminh@ gfed@ a melhoria do atendimento ao
cidaddo, dos relacionamentos interpessoais, Wados recursos tecnologicos de forma
eficiente e consequentemente uma administracdo asimppor servidores motivados e
envolvidos nos processos da Instituicdo a que serve

Em 2008, a ENAP ofereceu um curso sobre Gesta€pampeténcias e Capacitacado. Na
ocasido apontava-se ser esse 0 caminho para utda gesexceléncia onde, tanto os usuarios do
servico publico quanto os servidores estariam phemde satisfeitos com a maquina publica. Tal
possibilidade ainda desperta esperanca de coragy@tiz apenas teremos que vencer algumas
barreiras como e principalmente aprender a trabaha equipe. Isso acarreta dizer que os
servidores publicos necessariamente precisam teilida@le, atitude e conhecimento. N&o
significa dizer que a competéncia individual sex&xada de lado. Pelo contrério.

Junte-se ainda o fato de que é necessaria a cril;étesa de negociacdo permanente,
composta por servidores preparados para esse djmatuacédo sera no sentido de intermediar
conflitos e contribuindo para a consolidacdo de woacepcdo de estado democratico,
participativo, atuante, eficaz e eficiente na @elb dos servicos essenciais ao exercicio da
cidadania.
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E, ao buscarmos respostas para determinar o qeadée que modo a implantacdo da
gestdo por competéncias beneficiara a organizagddica, constatamos que existem, sim,
alternativas para alcancarmos a proposta de ddseaneato dessas competéncias. A integracao
da Administracdo Central com as Administracbes ®&®gs, no caso especifico, com a
administracdo da Superintendéncia de Goias, leearapleno desenvolvimento de acdes
fundamentais para a implementacdo da gestdo peopoab sucesso da mesa permanente de
negociacao coletiva.

De todo o exposto, concluimos que existem algunsopajue facilitardo a comunicagao
entre os setores, as agéncias e o MTE — Ed. Sede, merecem destaque. Sao eles:

« Rede de Computadores - E essencial que todos qautatores estejam interligados, seja
qual for sua localizacao;

« Base de Dados - E usada para armazenar informdedfsma organizada, permitindo
gue varias pessoas situadas em locais diferemtearteacesso simultaneo as mesmas;

» Ferramentas Eletronicas - As principais sdo a Iplasieletrbnicas, o processador de

textos, o processador de gréaficos, sistema de \argybessoais, agenda eletrénica e

correio eletronico;

Com base nos trabalhos de diversos autores, pmogardemonstrar no presente estudo que a
negociacdo coletiva de trabalho no ambito da Adstriegdo Publica, a implantacdo de uma
gestdo por competéncias nado s6 é possivel coma@&tambcessaria, garantindo aos servidores a
utilizacdo de um meio digno de solucdo de conflisesn que para isso tenham de se utilizar da
greve, como tem acontecido, em prejuizo a sociedadpropria Administracdo Publica e ainda,
o direito de desempenharem suas atividades laboasisecdes, setores onde seja levado em

conta o perfil profissional de cada servidor.
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