UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

ABGAIL ANDREA RIBEIRO SILVA

GESTAO POR COMPETENCIAS: Uma analise da matriz de competéncias
da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao

Sao Luis
2017



ABGAIL ANDREA RIBEIRO SILVA

GESTAO POR COMPETENCIAS: Uma analise da matriz de competéncias da
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao

Monografia  apresentada ao  Curso de
Administragdo da Universidade Estadual do
Maranhdo para a obtencao de grau de bacharel em
Administracao.

Orientador: Prof. Dr. José Samuel de Miranda Melo
Junior

Sao Luis
2017



Silva, Abgail Andréa Ribeiro.
Gestao por competéncias: uma analise da matriz de competéncias da
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o / Abgail Andréa Ribeiro
Silva. — Séo Luis, 2017.

140f.

Monografia (Graduagdo) — Curso de Administragdo, Universidade
Estadual do Maranhé&o, 2017.

Orientador: Prof. Dr. José Samuel de Miranda Melo Junior.

1. Gestdo de pessoas. 2. Gestao por competéncias. 3. Desempenho. 4.
Resultado. I. Titulo.

CDU 005.95(812.1)




ABGAIL ANDREA RIBEIRO SILVA

GESTAO POR COMPETENCIAS: Uma analise da matriz de competéncias da
Secretaria da Fazenda de Estado do Maranhao

Monografia  apresentada ao  Curso de
Administragdo da Universidade Estadual do
Maranhdo para a obtencéo do grau de bacharel em
Administracao.

Aprovada em: 03/07/2017

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. José Samuel de M. M. Junior (Orientador)
Universidade Estadual do Maranhao

Prof. Esp. Railson Maruges Garcez
Universidade Estadual do Maranhao

Prof. Esp. Airton Feitosa Cunha
Universidade Estadual do Maranh&o



A Deus dedico este trabalho, por me conceder a
vida, a minha familia, mae, pai (in memoriam) e

irmao.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, agradeco a Deus pelo dom da vida e por permitir que
este e muitos outros momentos especiais acontecessem. Agrade¢o a minha familia
por estd ao meu lado dando amor e incentivo necessério, em especial a minha mae
Maria de Fatima, por seu amor incondicional e amizade inigualavel, por ser meu
exemplo, a minha base, pelo companheirismo e confianga que me é concedida. Em
memoria, ao meu pai Sidney de Jesus, pelo estimulo aos estudos que sempre me foi
dado e por ter feito me apaixonar pela docéncia, por conta do amor que ele tinha pela
sua profissao professor. E ao meu irmao Sid Alexandre, pelo apoio em todas as horas.

A minha amiga e companheira de jornada, Caroline Diniz obrigada pela
amizade que ultrapassou as fronteiras da universidade e se estendeu para a vida;
Suyellen Gusméo e Suyanne Gusmao por mais de 20 (vinte) anos de irmandade; e
ao meu namorado Joao Victor pelo amor, paciéncia, compreensao, companheirismo,
amizade e incentivo que me proporcionou durante mais essa etapa da vida.

Reconhego a contribuicdo fundamental para a minha formacdo dos
professores do curso de Administracao, em especial ao professor Doutor José Samuel
de Miranda Melo Junior, agradeco pela paciéncia, incentivo e orientacao, quando
professor, orientador de monitoria e por ultimo, de monografia, pelo conhecimento
técnico e licdes de vida aprendidas durante esses anos. A Universidade Estadual do
Maranhdo, coordenacdo e direcdo que deram base para a minha formagao
académica. Ao senhor Valdimar por sempre me ajudar quando eu tinha problemas em
acessar o sistema e pelas dicas que me concedeu para apresentar a monografia.

Agradeco também, as colegas de trabalho, minha chefe Kiola de Moraes
Régo, Maria de Jesus Bezerra, Jacira Miranda e Leidy Guterres pelo apoio e
compreensao necessaria durante meu processo de construgcdo de monografia. A
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao por permitir que eu desenvolvesse a
minha pesquisa dentro da instituicdo. Por fim, a todos que contribuiram direta ou
indiretamente para a minha formacao, que torcem por mim e pelo meu sucesso,

agradeco a todos, meu muito obrigada.



“Mantenha seus pensamentos positivos, porque seus pensamentos tornam-se suas
palavras. Mantenha suas palavras positivas, porque suas palavras tornam-se suas
atitudes. Mantenha suas atitudes positivas, porque suas atitudes tornam-se seus
habitos. Mantenha seus habitos positivos, porque seus habitos tornam-se seus
valores. Mantenha seus valores positivos, porque seus valores.... Tornam-se seu
destino. ”

(Mahatma Gandhi)



RESUMO

A Gestao de Pessoas por Competéncias tem como finalidade estabelecer e alinhar
competéncias existentes na organizacao para alcangar os objetivos estratégicos da
mesma, por isso o recurso humano das diversas organiza¢des vem sendo repensado
e adaptado para novas perspectivas de gestao. Definir tais competéncias demandam
a construcdo de um modelo de competéncias baseados nas caracteristicas e
necessidades da empresa. Um modelo de gestao de pessoas por competéncias busca
elencar conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para melhorar o
desempenho das pessoas e, consequentemente, aumentar a eficiéncia da
organizagcado. Dessa forma, este trabalho possui como objetivo estudar a Matriz de
Competéncias institucionalizada na Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o,
a partir da dimenséao gestao e suas evidéncias no trabalho dos gestores e chefes, visa
também compreender a aplicacdo e os resultados da Gestdo de Pessoas por
Competéncias e sua eficacia na realidade dos processos funcionais no ato do agente
publico. Assim, buscou apresentar a fundamentacdo tedrica sobre a Gestao de
Pessoas por Competéncias, definindo conceito de competéncias e seus tipos, esse
novo modelo de gestao incluido no ambito publico, o processo de constru¢ao de um
modelo de gestao, apresenta o modelo desenvolvido pela Secretaria da Fazenda e
por ultimo, o estudo de campo. Para esta pesquisa utilizou-se os métodos quantitativo
e qualitativo, representados, respectivamente, pela aplicacdo de trinta e um
questionarios e duas entrevistas com as gestoras responsaveis pela construcdo do
modelo na Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo. Além de utilizar
procedimentos bibliograficos, documental e estudo de caso. Apds a analise dos
resultados, conclui-se que a matriz de competéncias € contemplada pelos servidores,
gestores e chefes, em nivel satisfatorio, pois estes estdo conscientes da importancia
das competéncias para desenvolver trabalhos mais eficientes, ainda que existam

lacunas a serem sanadas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdao por Competéncias. Desempenho.
Resultados.



ABSTRACT

People Management based on Competence aims to establish and line existing
competences in the organization to reach strategic goals in it; that is the reason why
the human resource of the various organizations has been rethought and adapted to
new management perspectives. Defining those competences demand the construction
of a competences model based on the characteristics and necessities of the company.
A model of management pursues to enumerate knowledges, abilities and necessary
attitudes to improve people’s performance and, therefore, increase the organization’s
efficiency. Thus, the goal of this paper is to study the Matrix of Competences
institutionalized at the Maranh&o State Department of Taxation and Finance, starting
from management dimension and its evidence on the work of managers and bosses.
It also aims to understand the application and results of People Management based
on Competence and its efficiency in the reality of the functional processes in the act of
the public server. Thus, it sought to present theoretical foundation on people
management based on Competence, defining the concept of Competence and its
types — this new management model included in the public sphere — the construction
process of a management model presents the model developed by the Maranhao
State Department of Taxation and Finance and, lastly, the field study. For this research,
the qualitative and quantitative method were employed, respectively represented by
the application of thirty-one questionnaires and two interviews with the managers
responsible for the construction of the model of the Maranhdo State Department of
Taxation and Finance. Bibliographical, documental, and case study procedures were
used. After the analysis of the results, it was conclude that Matrix of Competences is
contemplated by servers, managers, and bosses on a satisfactory level because they
are conscious of the competences’ importance to develop more efficient work.

However, there are gaps to be filled.

Knowledges-key: People Management. Management based on Competence.
Performance. Results.
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1 INTRODUCAO

Vive-se hoje em um cenario mundial bastante complexo e mutavel, passivel
as mais variadas mudangas tanto no contexto econdmico, politico, religioso,
educacional, entre outros. O mercado também acompanhou essa evolucdo e nao
basta mais apenas as empresas apresentarem produtos e/ou servicos de qualidade,
sao muitos os outros fatores que determinam a sua existéncia competitiva dentro do
mercado. E tanto organizagbes privadas, quanto publicas estdo adaptando seus
subsistemas a realidade da sociedade em que vivemos, a chamada sociedade do
conhecimento. Probst, Raub e Romhardt (2007) afirmam que para as empresas se
manterem vivas e competitivas no mercado elas precisardao saber administrar seus
capitais intelectuais, isto €, as pessoas e seus conhecimentos passam a serem
ferramentas estratégicas para a organizacao.

A Gestdao de Pessoas por Competéncias (GPPC) traz o processo de
desenvolver pessoas como pilar para as organizagdes se superarem e ganharem
competitividade no mercado. Com o foco em competéncia, no sentido de desenvolvé-
las nos individuos, Fleury e Fleury (2001, p. 188) apresenta que competéncia é: “[...]
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao
e valor social ao individuo”. Sendo assim, a Secretaria da Fazenda do Estado do
Maranhao (SEFAZ) com o intuito de preparar-se para enfrentar essas mudancgas,
formulou um novo modelo de gestdo, com base nas competéncias necessarias para
alcancar seus objetivos.

A SEFAZ (MA) é parte integrante da organizacdo Administrativa do Estado,
sendo 0 6rgao central responsavel pelos Sistemas de Contabilidade e Finangas do
Governo e tendo como uma de suas principais competéncias, dentre outras, o auxilio
ao Governador do Estado na formulagdo das politicas econémico-tributario, portando,
fundamental o seu foco na efetividade dos gastos publicos.

No periodo de 2009 a 2014 foi planejado e implantado o modelo de Gestéao
de Pessoas por Competéncias para a administragdo dos recursos humanos da SEFAZ
(MA), que esta orientado por trés areas de responsabilidade: Planejamento e
estratégia de gestao de pessoas; Gestao de pessoas com base em competéncias e
Administracao de pessoas.
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A Gestao de Pessoas por Competéncias € uma maneira inovadora de gerir
recursos organizacionais. O objetivo principal desse processo de gestao € integrar
totalmente os servidores aos objetivos institucionais e ao modelo de Gestdo por
Resultados, que ndo serda abordado neste trabalho.

Nesse modelo de GPPC adotado pela SEFAZ (MA) é estabelecido
competéncias em trés dimensdes: institucionais, que apontam a visao da instituicao e
que deve ser compreendida e desenvolvida por todos os servidores; de gestao,
direcionadas as atividades e processos, que ainda sédo subdivididas em estratégicas,
de negdcios e de apoio (tais competéncias serao desenvolvidas pelos servidores
dependendo do nivel no posto de trabalho que o mesmo ocupa na estrutura, isto é,
de acordo com a sua funcao devem ou ndo possuir as competéncias); e, as do postos
de trabalho, que referem-se ao conhecimento técnico, especializado que exige cada
posto de trabalho.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao implantou esse modelo
a fim de alcangar um alinhamento efetivo entre os servidores e 0s objetivos
estratégicos da instituicdo, o que exige da organizagdo um trabalho sistematico para
promover e valorizar a experiéncia, as capacidades e as atitudes dos seus
colaboradores.

O trabalho desenvolvido tem o intuito de responder a questao a seguir: de
que forma a aplicagdo da matriz de competéncias na dimensao gestdo efetiva as
competéncias do agente publico, servidor da SEFAZ (MA)? Ha congruéncia entre as
competéncias gerenciais requeridas e as desenvolvidas pelos servidores?

Diante do problema explicitado, a pesquisa tem como objetivo geral
analisar a matriz de competéncias institucionalizada na SEFAZ (MA) a partir da
dimensao gestao e sua efetividade nas competéncias dos gestores e chefes. Para
tanto, os objetivos especificos sdo:pesquisar e apresentar os fundamentos teéricos
sobre a gestdo de pessoas por competéncias; identificar quais as competéncias
desenvolvidas pelos servidores em nivel gerencial e de chefia; comparar as
competéncias dos agentes publicos em nivel gerencial e de chefia; evidenciar a
aplicacao da matriz de competéncias; apresentar o modelo de Gestao de Pessoas por
Competéncias desenvolvido na SEFAZ (MA).

O presente estudo trata-se de uma pesquisa com abordagem quantitativa,
por serem aplicados questionéarios e, qualitativa, pelas entrevistas realizadas com as

gestoras responsaveis pela construcdo, implantacdo e manutencédo do modelo de
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gestdo da SEFAZ (MA). Quanto a tipologia € descritiva pois visa descrever e detalhar
como se efetivam as competéncias desenvolvidas pelos servidores que ocupam
cargos de geréncia e chefia e exploratéria pois possibilitara a descoberta de intuicdes
ou aprimoramento de ideias.

Este trabalho é singular pelo campo de pesquisa que esta inserido, em
organizacbes publicas, por nao apresentar muitos estudos na area e porque
contribuira para o local pesquisado, pois apresentara informacdes tedricas baseadas
em autores renomados da area e por uma pesquisa de campo, que analisara na
pratica a Gestao por Competéncias.

Esse projeto também tem grande importancia tanto no ambito académico,
quanto no ambito empresarial, pois ira demonstrar algumas questdes em relacéo a
Gestdo de Pessoas por Competéncias no setor publico. O modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias vem sendo utilizado cada vez mais nas organizacoes,
tanto privadas quanto publicas, adequando de acordo com a necessidade de cada
uma delas. Esse tipo de processo busca alinhar as competéncias organizacionais as
competéncias das pessoas, necessarias ao desenvolvimento institucional.

Para a concepcao desta pesquisa, a organizacado deste trabalho segue
determinada estruturacdo. Neste capitulo é posto as consideracdes introdutérias a
respeito do tema; além do problema, objetivos, breve metodologia, justificativas e
plano do trabalho. No segundo capitulo, trata-se da fundamentacéo tedrica, que em
fungéo do problema de pesquisa, compreende: competéncias, gestdo de pessoas por
competéncias, metodologias para construcdo de modelos de gestdo e matriz de
competéncias.

O terceiro capitulo trata da metodologia do trabalho adotada para a
realizacdo deste estudo. Neste sdo apresentados os procedimentos metodolégicos,
enfatizando o processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados. No quarto
capitulo, inicia-se a apresentacao dos resultados e analise dos dados coletados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias: desmistificando seus conceitos

Sao varios os autores que definem o que vem a ser uma competéncia, mas
pairando para um sentindo comum, sendo: “‘um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se
relacionam com seu desempenho no trabalho” (GRAMIGNA; DOMINGOS, 2002
apudLEME, 2005, p.17). E Zarifian (2001, p. 68) complementa: “A competéncia € o
tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situacdes
profissionais com as quais se depara”. Assim, compreende-se o inter-relacionamento
existente entre as competéncias do individuo, que diz respeito a seus conhecimentos,
suas habilidades e atitudes ao desenvolver sua funcao e ao nivel de desempenho que
ele atinge. E ainda, as competéncias como acao possibilita os funcionarios assumir e
desenvolver fungdes mais complexas frente as adversidades do ambiente.

A comparagéao da relagdo entre pessoas e organizagdes € pontuado por
Dutra (2001, p.27):

Organizagbes e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patriménio para as pessoas,
enriqguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacdes
profissionais e pessoais, [...]. As pessoas, [...], ao desenvolver sua
capacidade individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado, [...].

Percebe-se que a interacao entre pessoas e organizagdes se torna positiva
pois ha troca de beneficios. As pessoas ao usufruirem do patrimdnio de conhecimento
da empresa, colocam em pratica e concretizam as competéncias organizacionais e
aprimoram suas proprias competéncias. E, a agregacao de valor por parte dos
individuos se insere no contexto em que as organizacées sao compostas por pessoas
e que as mesmas proporcionam desenvolvimento a organizacao, assim lhe permite
manter vantagem competitiva no mercado.

O autor Fleury; Fleury (2001, 2002) considera que o termo competéncia €
atribuido a alguém que esté apto para desempenhar as fun¢des do cargo que ocupa
com eficiéncia, possuindo o conhecimento (técnica), a habilidade (saber fazer) e a
atitude (agir). E ainda diz que, nao se atribui o titulo de competente ou incompetente
a ninguém, pois este é considerado um “estado”, isto € questdo de estar competente

ou nao para desempenhar uma determinada atividade e ndo algo imutavel.
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Competéncia é conceituado por Ruas (2005, p.44) como “uma agao através
da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais,
a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagéo”.
Corroborando com Parry (1996 apud OLIVEIRA; SANTOS E LOURENGCAO, 2008, p.
193) também define competéncias e diz:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,
e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Assim, a competéncia é entendida como saber, saber fazer e ter a acao
para fazer, resultando em um ciclo que gera o ser competente para desempenhar as
atividades de uma funcdo com eficiéncia, buscando atingir os objetivos da
organizagao. E o treinamento e desenvolvimento contribuem para a melhoria constate
de tais competéncias.

Dai, reforca-se a ideia de que a competéncia é formada por trés bases, o0
conhecimento, habilidades e atitudes e Leme (2005, p.18) define-os como “Pilares das
Competéncias”:

O Conhecimento é o saber, € o que aprendemos nas escolas, nas
universidades, nos livros, no trabalho, etc.

A habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia a dia.

A atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento, ela é o querer fazer.

Também conhecido como CHA, os pilares das competéncias sdo definidos
por Ruzzarin (2002):
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Figura 1 — CHA das competéncias

Fonte: Ruzzarin (2002), adaptado por Amaral (2006, p.3)

Os pilares das competéncias ou CHA das competéncias, como Leme
(2005) e Ruzzarin (2002) definem, respectivamente, é composto pelo conhecimento
que diz respeito ao saber, a todo conhecimento que o individuo absorve por meio da
escola, faculdade, cursos, entre outros; ja as habilidades estéo relacionadas ao saber
fazer, tal competéncia oriunda das experiéncias de vida, de pdr em pratica os
conhecimentos adquiridos e aplica-los no dia a dia e por ultimo, as atitudes, que requer
do homem a agdo, o agir, isto é, utilizar de forma eficaz os itens anteriores, o
conhecimento e as habilidades, a atitude consolida a competéncia.

Leme (2005, p. 18) aprofunda o estudo apresentando os desdobramentos
do CHA:

Figura 2 — Desdobramentos do CHA

Conhecimento Saber
Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia
comportamental

Fonte: Leme (2005, p.18)
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A Figura 2 mostra os desdobramentos do CHA, uma designacao dada por
Leme (2005), onde reforca o que ja havia sido apresentado anteriormente. A
composi¢ao do conceito de competéncia atribuido ao conhecimento, o saber a
respeito de um assunto, area; a habilidade, ser habil para desempenhar uma
atividade, é o saber fazer; estes dois estdo ligados a competéncia técnica, as
atividades que serdo executadas, se o individuo possui conhecimento aprofundado
sobre o0s niveis dos métodos, dos processos e procedimentos envolvidos em um
determinado trabalho de uma organizacgao; e por ultimo a atitude, que se refere a uma
competéncia comportamental, particular, que esté ligada a cada individuo, onde parte
da ideia de que o mesmo queira agir, fazer, dependendo estritamente da vontade

propria.

2.2Tipos de Competéncias

Para melhor compreensdo das competéncias, vale ressaltar a sua

classificacao, os tipos. Fleury e Fleury (2011, p. 28) destaca:

Ainda sobre competéncia, na otica do conceito, considera-se competéncia,
portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém. A avaliagdo
dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relagéo ao conjunto de
tarefas do cargo ou da posi¢do ocupada pela pessoa.

Assim, esse processo objetiva identificar competéncias primordiais para
apoiar o alcance das metas e objetivos estratégicos da organizacéo. Dai a importancia
para a construcdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias a identificacdo das
mesmas. Sao classificadas em trés tipos: competéncias organizacionais, técnicas e

individuais.

2.2.1 Competéncias Organizacionais

O autor Silva (2005, p.85) define que as competéncias organizacionais “séo
competéncias referentes a visdo que os gestores detém sore 0 mercado e sobre as
tendéncias que impactam o negé6cio onde atuam, resultando em melhorias que
agregam valor ao cliente final”. Compreende-se entdo, que tais competéncias estao
diretamente ligadas e s&o influenciadas aos acontecimentos externos como,
economia, mercado, cenario politico, onde o nivel estratégico € responsavel por

planejar e criar as estratégias para a instituicdo a fim de manter e cumprir com a
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missao e visdao do negécio. Esse tipo de competéncias esta associado aos requisitos
basicos que as organizacdes necessitam, por este motivo, sdo também denominadas
de basicas ou genéricas.

As competéncias organizacionais também definido por Ruas (2005), onde
conceitua que sao aquelas determinadas pelo relacionamento e cooperagao existente
entre recursos e capacidades coletiva da organizacao e que implicam diretamente nos
objetivos e estratégias empresariais.

A SEFAZ (MA), em seu modelo de gestdo, aplica a nomenclatura de
competéncias institucionais, que referem-se a visdo da organizacao, tais que devem
ser cumpridas por todos os servidores sem distincado nos postos de trabalho ou na
estrutura, isto €, todo e qualquer servidor da mesma, independente de cargo, setor,
devera atender e desempenhar estas competéncias, para realizar o estabelecido na

missao e visao.

2.2.2Competéncias Técnicas

Para este tipo, as competéncias técnicas ou especificas estao relacionadas
com o cargo exercido, no caso da SEFAZ (MA) com o posto de trabalho onde o
servidor atua. Silva (2005, p.86) pondera:

Sao as competéncias que fazem parte da atividade operacional de um
negécio, como Producao, Vendas, Recursos Humanos, etc. Enfim, todos os
aspectos praticos da dia-a-dia que envolvem metodologias, procedimentos
adotados e controles sobre os resultados.

Assim, elas estdo inseridas no processo operacional, considerando o
conhecimento técnico e a experiéncia como exigéncia para realizacao das funcoes
das atividades (posto de trabalho), estando disponivel para adquirir novos conceitos
e conhecimentos a fim de aprimorar o desempenho. A SEFAZ (MA) nomeia suas
competéncias técnicas como dos postos de trabalho.

2.2.3 Competéncias Individuais
Competéncias individuais faz alusdo aquelas comportamentais, ligadas ao

individuo, sao ditas particulares e Silva (2005, p.87) ressalta que, “as competéncias
individuais estao ligadas a forma de interagir da pessoa. Faz parte de sua postura
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diante dos negécios, e de seu comportamento. Além disso, compreende as
habilidades individuais e caracteristicas pessoais [...]".

Complementando o que o autor fala, Green (1999), reporta-se ao
comportamento e habilidades que o individuo utiliza para chegar a um objetivo comum
no seu ambito de trabalho, dos quais podem emergir as formas particulares de
lideranca, trabalho, comunicacdo através do composto trio — conhecimento,
comportamento e atitudes, que para Green, estdo intrinsecamente ligados as
habilidades de desempenho. Tais caracteristicas pessoais o0 destacam
demasiadamente, possibilitando-o a ter uma performance diferenciada, conforme a
linha de pensamento de Resende (2000).

As competéncias individuais, como definidos pelos autores, estdo
diretamente ligadas ao lado pessoal do individuo, no que tange ao comportamento,
atitudes e conhecimentos proprios. Parte da particularidade e capacidade de cada um
para desempenhar e entregar resultados a organizagao.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhd@o em seu modelo n&o
destaca um tépico especifico para tais competéncias, mas as mesmas estao
intrinsicamente ligadas as competéncias dos postos de trabalho que fazem aluséo
tanto as competéncias técnicas, ja discutida anteriormente, quanto as individuais,

capacidades impares de cada individuo.

2.3Gestao de Pessoas por Competéncias: insercao nas organizacoes publicas

As organizacdes atuais estdo cada vez mais em busca de maximizar seus
resultados, assim inovar no modelo de gestdo vem sendo considerado uma alternativa
viadvel para elas, pois estdo inseridas num ambiente que apresenta continuamente
contingéncias e desafios para o seu desenvolvimento e, superar esses percalcos esta
diretamente ligado a capacidade de aproveitamento das oportunidades e da
neutralizacdo das ameacgas (PORTER, 1989).

A GPPC se tornou um assunto pertinente a nova visdo que se criava a
respeito da gestao publica, desde que comecou a ser inserida nesse meio. Um marco
importante para a discussao sobre a adocao da Gestao de Pessoas por Competéncias
no setor publico foi o evento “Gestdo por Competéncias em Organizacbes de
Governo” organizada pela Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP). Tratou-
se de uma mesa redonda realizada entre novembro de 2004 e marco de 2005. Nela,
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gestores publicos e especialistas analisaram e debateram novas ideias e a gestao de
pessoas em organizagdes de governo e também relataram suas atividades de gestéao
por competéncias e os desafios relacionados a sua integracao aos subsistemas de
recursos humanos. (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014, p. 131).

As experiéncias das organizacdes publicas identificadas no evento da
ENAP e constatou algumas dificuldades: as limitacbes quanto ao processo de
recrutamento e selecéo do setor que acontece através de concurso publico; a falta de
metodologias para identificar e mapear competéncias dos servidores e assim haver
um aproveitamento destes para o desempenho dos mesmos e que o plano de carreira,
a progressao de cargos baseia-se apenas no tempo de servico excluindo-se a
meritocracia pelo desempenho, pareceres apresentados por Pires et. Al (2005)
Algumas competéncias importantes para se atuar no setor publico foram identificadas
pelo autor, entre elas: a criatividade, capacidade de gerar resultados, trabalhar em
equipe, o autodesenvolvimento, entre outros.

O setor publico com o intuito de se manter adequado as exigéncias do
mercado incorpora a Gestdo de Pessoas por Competéncias em seu ambito
recentemente. Sua normatizacdo esta descrita no Art. 22 para os fins do Decreto N°
5.707 de 23 de fevereiro de 2006, cria as diretrizes e a politica para o desenvolvimento
das pessoas da administracao publica federal direta, autarquias e fundagdes, afirma
Silva e Melo (2013) surge como um dos grandes desafios a gestdo de pessoas no
setor publico identificar e mapear competéncias e fazer o alinhamento destes as
estratégias organizacionais, na constante busca de se reciclar e acompanhar as
mudancas do mercado. O decreto compreendia:

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

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

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios,

semindarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
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atendam aos interesses da administragcdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. (BRASIL, 2006).

Surge nesse contexto, a ideia de que o desenvolvimento de competéncias
seria uma alternativa eficiente para as organizagdes, através do Modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias, que visando identificar as competéncias necessarias para
desempenhar as fungdes dos cargos e as competéncias que o colaborador possui,
fazer o cruzamento de tais informagdes e identificar as lacunas existentes entre o que
se pretende e 0 que se tem, para assim, tracar planos de desenvolvimento para cada
colaborador objetivando encontrar paridade.

[...] um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis
profissionais que proporcionem maior produtividade e adequagao ao negdcio,
identificando os pontos de exceléncia e os pontos de carreira, suprindo as
lacunas e agregando conhecimento, tendo por base certos critérios

objetivamente mensuraveis. (CHIAVENATO, 2006, p. 216)

A Gestao de Pessoas por Competéncias é ponderado por Dutra (2004),
que afirma ser um modelo de gestdo de pessoas que pretende identificar, construir e
ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes dentro do ambiente organizacional e
incorporar valor ao trabalho desenvolvido tanto pela organizacdo quanto pelo
individuo, estabelecendo uma relagdo de ajuda mutua. Assim, os colaboradores se
mantém atualizados, capacitados e com suas competéncias desenvolvidas,
contribuindo para o crescimento e alcance de melhores resultados da organizagao.

Outro conceito apresentado é o de Brandao e Guimardes (2001) que
corrobora afirmando que a GPPC refere-se ao planejamento, captacao,
desenvolvimento e avaliacdo das competéncias das pessoas que estao inseridas em
uma organizacao, para que tais competéncias permitam o alcance dos obijetivos
institucionais. Isto €, que todo esse aparato de conhecimento, habilidade e atitude
sejam esforgos para se atingir a missao e visdo da organizacao, através dos objetivos
estabelecidos. Nessa perspectiva, Dutra (2008) concorda afirmando que tal
desenvolvimento recorrente dos processos de aprendizagem, concede aos individuos
a chance de desempenharem funcées mais desafiadoras e complexas, contribuindo
também para a motivacdo dos mesmos.

Para se entender melhor a GPPC e o porqué considerar as competéncias
eficientes nesse processo, cabe conceituar também o que é a gestao de pessoas.
Fischer (2002) e Dutra (2004) retratam a gestao de pessoas € o0 modo como uma

organizacdo administra e direciona seus recursos humanos, isto é, a maneira pela
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qual ela gerencia seu capital humano, através da definicdo de estratégias, politicas,
principios, que orientardo o trabalho dos mesmos. A gestdo de pessoas por
competéncia se efetiva a partir da implementagcao de processos que condicionam 0s
resultados (Figura 3). Nessa perspectiva, Amaral et al. (2006) evidencia os processos
de:treinamento e desenvolvimento; recrutamento e selecdo; avaliagdo de
desempenho; carreira e sucessdo; seguranca € saude ocupacional; relacdes

trabalhistas e remuneragéo.

Figura 3 — Aspectos do Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias

Processos Caracteristicas
Treinamento e Mecanismos de evolugio das competéncias; Permite reconhecer e
Desenvolvimento desenvolver os atributos de competéncia.

Construgdo de uma equipe mais eficiente e eficaz; Permite a
recomposicdo da equipe de forma mais eficiente.

“Nao existe evolugido sem avaliagio!”. Garante os mecanismos de
avaliagdo (feedback) imprescindiveis a um modelo de gestdo como

Recrutamento e Selegao

Avaliagdo de

Desempenho esse, no qual a intervencao € uma parte fundamental.
Motivagdo / Heconhecimento / Espago ocupacional; Ao inves de
Carreira e valorizar apenas o “tempo de casa” do funcionario, esse modelo
Sucessédo leva em consideragéo a forma como a carreira do profissional é
construida, segundo os aspectos que agregam valor & organizagao.
Seguranca e Com esse modelo, a empresa se torna mais apta a reconhecer e
Salide assumir suas responsabilidades junto a seus funcionarios.
ocupacional
. Esse modelo leva alguma desvantagem nesse quesito, frente ao
Relactes modelo ftradicional, mais bem adaptado as leis trabalhist
trabalhistas _ , aptado as leis trabalhistas
vigentes.
Esse modelo permite associar a remuneragdo ac desempenho,
Remuneracéo premiando os profissionais mais competentes, e aqueles que

evoluem no sentido de agregar valor & empresa.

Fonte: Amaral et. al., (2006, p. 5).

Logo, preparar um profissional que seja capaz de acompanhar as
exigéncias conceituais e técnicas do mercado exige por parte da organizacao certos
investimento em pessoal, alguns deles elencados na Figura 3, como por exemplo,
treinamento e desenvolvimento, que objetivara o reconhecimento e desenvolvimento
de conhecimentos e competéncias do individuo. Carvalho (2007) considera que o
profissional que é capaz de dar resultados a sua empresa é porque a mesma buscou
ampliar e adquirir algumas competéncias permitindo avancar em desenvolvimento,
estratégias, relacionamento com clientes, alcance de resultados e firmar boas
relacbes com todo seus stakeholders.

Ha uma constatacgao feita por Ruzzarin (2002) que o primeiro passo para a
implantagdo do modelo GPPC sera o mapeamento das competéncias dos individuos
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e da organizacao. Isso sera feito através dos indicadores de competéncias, que sao
informacgdes a respeito dos cargos. Por exemplo, a formacao necessaria para assumir
0 cargo; o nivel de experiéncia; os principais desafios, enfim o conhecimento
detalhado do cargo. Esses indicadores serao tanto especificos de cada cargo, quanto
gerais da organizacdo, que precisam estar inseridos em todos os setores. Esse
mapeamento vai desde a observacao da atuacédo dos profissionais até a andlise da
descricao de cargos.

A Secretaria da Fazenda do Estado com o intuito de se equiparar as
exigéncias do mercado, programou um modelo de Gestao de Pessoas baseado em
competéncias para gerir e administrar o seu recurso humano, visando tornar-se uma
instituicao inteligente, com capacidade de aprendizagem, adaptacéao e evolugéo frente
a novas situagdes e as contingéncias. O recurso humano da instituicdo esta orientado
por trés areas de responsabilidade: planejamento e estratégia de gestao de pessoas;
gestao de pessoas com base em competéncia e administracdo de pessoas. Nesse

trabalho sera evidenciado somente o segundo aspecto, referente a competéncias.

2.4Modelagem de Competéncias

A acdo de estabelecer competéncias organizacionais, individuais, o
planejamento estratégico, os objetivos, entre outros, explicitam a imagem e
caracteristicas da organizacao, que as singularizam dentro do mercado. Assim, adotar
modelos de gestao sao praticas cada vez mais comuns das organizagdes para se
adaptarem, inovarem e se tornarem mais eficientes.

A gestdo por competéncias é a mais nova maneira de gerir pessoas. E
sabido de que as organizagdes sao formadas por pessoas, que as mesmas tém papel
decisivo dentro dos processos da organizacao, Dutra (2008) afirma que a gestao por
competéncia tem a fungdo de auxiliar a empresa a conhecer e reconhecer o
conhecimento, habilidades e atitudes do seu recurso humano.

Para se identificar tais competéncias, parte-se, primeiramente, da analise
da organizagcdo como um todo. Behr (2010) relata que mapear as competéncias
envolve o processo de analisar as competéncias que existem e as que sao
necessarias para a empresa. Assim, mapear competéncias permite alocar,

eficientemente, as pessoas nas funcées da empresa, identificar potenciais, talentos,
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capacidades, deficiéncia, eainda, permite o desenvolvimento de tais para melhorar as
estratégias da organizacao.

Para se mapear competéncias faz-se necessario adotar um modelo para
identifica-las, um método. O modelo de competéncias é conceituado por Mirabile
(1997) como, o resultado (produto) de uma andlise onde diferencia-se o0s
desempenhos superiores um dos outros. E ainda, ressalta que, o modelo de
competéncia pode assumir diversas formas, pois dependem diretamente da
metodologia adota pela empresa para coletar os dados, das suas necessidades,
particularidades e preferéncias pessoais dos comprometidos na atividade.

Modelo de competéncias é evidenciado por Mansfield (1996) como uma
descricao detalhada de comportamentos, habilidades, atitudes e conhecimentos que
os empregados devem possuir para desempenhar eficientemente um trabalho.
McLagan (1996) corrobora citando que tal modelo é considerado uma ferramenta para
a tomada de decisao que retrata as capacidades essenciais para a realizacado de um

trabalho especifico.

Os modelos de competéncias oferecem um método para identificar as
habilidades que as pessoas devem possuir para ajudar a empresa a enfrentar
os seus desafios e garantir que os sistemas de recursos humanos estédo
focados nos comportamentos que sao criticos para o0 sucesso da
organizacdo. (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.35).

Nesse contexto, a primeira iniciativa para comecar-se a mapear as
competéncias é a definicdo de perfis, pois Gramigna (2002) classifica os perfis como
um pilar para as agdes subsequentes do processo de mapeamento. A maneira na qual
acontece essa definicao, isto é, a forma que se determinam a lista de competéncias,
apresenta-se como uma das principais criticas a gestao por competéncias, ja que essa
identificacdo revelara a realidade da organizacao. (CURRIE e DARBY, 1995).

Logo, Hofrichter e Spencer (1996) ressaltam a importancia de dar uma
maior énfase ao processo de mapeamento de competéncias, isto €, ao modelo de
competéncias, utilizar abordagens mais rigorosas que traduzam o mais
verdadeiramente possivel as necessidades da organizacao. E Dyson e Hobby (2002)
apontam a existéncia de falhas nos processos de mapeamento de competéncias, pelo
fato de ocorrer uma generalizacdo das caracteristicas, dos conhecimentos e das
habilidades buscadas, no momento da identificagéo dos perfis.

Assim, percebe-se que tal processo leva as organizagbes a busca de
competéncias e comportamentos ideais, onde Ruas (2003, p. 45) evidencia que:“outra
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constatacao é que para algumas funcdes aparecem atribuicdes de competéncias com
base numa perspectiva ideal, excessivamente abrangente e praticamente inatingivel
por um individuo”.

Outras criticas sdo ponderadas e Maturo (2005, p. 216 e 217) pontua que:

Em algumas situagbes de uso do conceito de gestao por competéncias, como
nos processos seletivos, percebemos uma quase auséncia de ponderagéao e
precisdo ao nos depararmos com longas listas de competéncias a serem
exigidas do futuro ocupante de um determinado cargo. Em algumas
situagdes, poderemos ser levados a acreditar que o que esta se buscando é
um ser competente acima de qualquer contexto [...] listas enormes de
competéncias que entendemos serem muito dificeis de encontrar numa
mesma pessoa [...] o risco é visualizarmos um ‘super-homem’ ao procurarmos
trabalhadores competentes.

A critica perpassa sobre a ideia de que as listas (perfis) de competéncias,
a exigéncia pelo funcionario de alta capacidade técnica e comportamental, capaz de
lhe dar com as mais diversas situagdes e ambientes de mercado, leva a organizacéo
pela busca do individuo perfeito e que atenda todos os requisitos determinados ao tao
sonhado funcionario competente.

Uma constatagao realizada por McLagan (1996) retrata uma estatistica de
que, 80% das atitudes necessariamente importantes para o desempenho eficaz de
um determinado trabalho ou cargo sao controlados por somente 20% das
competéncias requeridas ao cargo. Conclui a autora que entdo, um modelo de
competéncias deve captar esses 20% e assim, possuir um modelo de competéncias
nao que seja completo, ideal, mas que seja eficaz e que contenha as competéncias
essenciais para obter os resultados esperados do cargo.

Determinar um modelo de competéncias para uma organizacao pressupoe
alguns quesitos basicos que vao da base e caracterizagcdo para o modelo. Séao
importantes, o reconhecimento da estratégia organizacional, vincular-se aos objetivos
estratégicos para estabelecer as competéncias (modelo estratégico); a capacidade de
acompanhamento das mudancgas da empresa e do ambiente no qual esta inserido
(modelo dinamico); e, a participagdo dos funcionarios na constru¢do do modelo
(modelo participativo).

Esses modelos abrangem quesitos mais gerais em relagéo a trés aspectos
que virdo a ser comuns em outras constru¢cdes de modelos de autores, que é a
estratégia, a dinamicidade e a coletividade (participacao).

2.4.1 Modelo Estratégico
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Se tratando do modelo estratégico, Ubeda e Santos (2002) corrobora com
McLagan (1996) quando afirmam que o modelo de competéncia deve suprir com as
exigéncias futuras do mercado e dos cargos, isto é, deve estar pautado na gestédo
estratégica, no que diz a missdo e visdo da organizagéo. Para os recursos humanos
garantir o sucesso de uma empresa, € necessario que essa gestao esteja preparada
para as demandas e necessidades futuras.

O funcionamento de uma organizacgéo esta diretamente ligado a fungéo das
pessoas somado aos recursos empresariais, dando origem e estruturagdo para as
competéncias organizacionais. E importante que a lista de competéncias esteja
inserida em um sistema que nao esteja preso ao passado, pois correm o risco de nao
acompanharem as mudangcas e evolugcdo da sociedade e do mercado.
(WOODDRUFFE, 1993).

Dai, Bitencourt e Gongalo (2004) e Ruas (2003) percebem a importancia
das vinculagcbes que devem existir entre perspectivas presentes e futuras, entre as
competéncias individuais e organizacionais, que dao possibilidade para
desenvolvimento de pessoas e organizacdo. Logo a logica para se alcangar objetivos
estratégicos € definir modelos de competéncias que através das competéncias
individuais se atinja as estratégias empresariais.

E, Dutra (2004, p. 24 e 25) afirma:

O estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que € muitua a
influéncia de umas e de outras [...] ndo podemos pensar as competéncias
individuais de forma genérica e sim atreladas as competéncias essenciais
para a organizagao.

O processo de definicdo das competéncias individuais deve percorrer uma
l6gica defendida por Trasatti e Costa (2005, p.17) que, visando assegurar o
alinhamento dos recursos humanos com as necessidades estratégicas da empresa, 0
processo de formacdo das competéncias individuais deve seguir a seguinte
sequéncia: estabelecimento de estratégia empresaria; identificacao das competéncias
organizacionais necessarias; e, formulagdo de quadros de competéncias funcionais.

Ha algumas dificuldades explanadas pelas empresas nacionais quanto a
implementacao da Gestao de Pessoas por Competéncias que referem-se a auséncia
de articulagdo entre as estratégias e as praticas da organizagao.

Assim, as competéncias individuais devem contemplar as estratégias,

missao, visdo, valores da organizacao, afim disto ser a base para a construgdo dos
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perfis, que abrangerdo as competéncias necessarias para que a funcdo de um
determinado cargo seja desempenhada com eficiéncia, que prospere os resultados

previamente planejados.

2.4.2 Modelo Dinamico

As empresas em esséncia devem possuir o carater de dinamicidade
arraigas em seu DNA, pois sabendo que a sociedade é composta por seres vivos e
que estdo em constante transformacao, faz-se necessario que a empresa se comporte
como um sistema dinamico e que seja capaz de se adaptar as mudancgas que ocorrem,
seja no cenario politico, econdmico, social, etc.

As organizacgbes tém de renovar frequentemente os seus conhecimentos,
stakeholders, ambiente de atuacdo, ampliar suas potencialidades, enfim, a todo
momento esta aprendendo coisas novas ou reciclando técnicas, saberes antigos, para
assim, adquirir o que se chama de “capacita¢des dindmicas”, tudo isso pontuado por
Fensterseifer e Wilk (2003).

Neste sentido, Woodruffe (1991;1993) constata que é de suma importancia
que o mapeamento de competéncias tenha sua estrutura flexivel, que permita a
organizacao a fazer alteragdes, quando necessario, de forma rapida, que esteja apto
para refletir as mudancas que ocorrerem no mercado.E ainda, que a maleabilidade
deve ser uma caracteristica dos modelos, sem necessariamente apresentar

competéncias que remetam a mudancga organizacional.

2.4.3 Modelo Participativo

O modelo participativo traduz a ideia de participacédo, de inclusdo, de
democracia no processo decisorio. Trasatti e Costa (2005) acreditam que nao exista
modelo de competéncias que seja imutavel, isto €, as listas de competéncias devem
estar inseridas em um processo constante, que permita revisdes de seus itens e que,
ndao menos importante, as pessoas, empregadores e empregados facam parte da
construcéo de tal.

Para melhor participagéo dos funciondrios na constru¢do do modelo, é de
suma importancia que a empresa dé embasamento e conhecimento para 0s mesmos,

explicando de maneira simples e clara o que €, qual a importancia, os pontos positivos
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e o carater inovador que as competéncias assumiram dentro do mercado. Estar ciente
das vantagens que a competéncia traz para o desenvolvimento profissional, permite
maior comprometimento e interesse dos funcionarios nesse processo.
(ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2002).

Assim, Dutra (2004) corrobora enfatizando que a constru¢gao de um modelo
de gestdo de pessoas se torna mais efetivo quando ha a participacao de todos
interessados e influenciados no processo, agao coletiva. Pois sé assim, sera exequivel
realizar as alterag6es no clima e cultura organizacional.

Consoante ao autor, Mirabile (1997) ressalta que um dos pontos chaves na
construcdo do modelo de competéncias é assegurar que o planejamento e a estrutura
do modelo sejam determinados pelos individuos que farao uso do mesmo. Pois assim,
induz a um maior comprometimento no processo.

Vale ressaltar algumas limitacbes desse modelo no que tange o seu
desenvolvimento. Intagliata, Ulrich e Smallwood (2000) ressaltam que muitas das
vezes 0 processo de desenvolvimento de um modelo de gestdo ndo envolve a
participacdo daqueles que realmente na pratica irdo usar a sua estrutura. Assim, o
modelo sera apenas ‘aprovado e abengoado’ pelos gestores, mas que ndo sera
efetivamente compreendido e executado. Justamente pelo afastamento das pessoas
que irdo utilizar o modelo e que sua fungao é apenas validar aquilo que ja esta pronto,
dificultando e desmotivando assim ao entendimento, compreenséo e pratica eficiente

do mesmo.
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Quadro 1: Resumo dos Modelos de competéncias
AUTOR/ANO MODELO DEFINICAO

A criacdao do modelo estratégico deve
estar atrelado as questdes estratégicas

Ubeda e Santos (2002); McLagan da organizagdo, tais como, missdo

(1996); Wooddruffe, 1993); Bitencourt Estratégico | Vis@0, planejamento estratégico. Que

e Gongalo (2004) e Ruas (2003); atendam as demandas e contingéncias

Trasatti e Costa (2005). presentes e se preparem para as
futuras.

O modelo dindmico retrata uma
perspectiva de dinamicidade na qual a
organizagao esta inserida, ou seja,

Fensterseifer e Wilk (2003); acompanhar as mudangas do mercado

Woodruffe (1991;1993). Dinamico ¢ adapta-se a elas. E ainda, as
organizagbes devem buscar reciclar
conhecimentos, steakeholders, clientes,
etc., na busca de renovagao constante.

Trasatti e Costa (2005); O modelo participativo apresenta a

Fensterseifer e Wilk (2003); necessidade de democratizar a criacao

Woodruffe (1991;1993); Intagliata, Participativo e o desenvolvimento do modelo de

Ulrich e Smallwood (2000); gestao, que todos os componentes que

Albuquerque e Oliveira, 2002); Dutra fardo uso da estrutura do modelo

(2004); Mirabile (1997). estejam inseridos na sua construgéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Em seu modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, a Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranh&o corrobora com os autores citados acima. Ciente da
importancia do agrupamento de intengdes (objetivos), tanto dos individuos quanto da
prépria organizagao, constatou-se:

O modelo proposto de Gestdo por Competéncias procura alinhar o
desenvolvimento e resultados dos servidores com o Direcionamento
Estratégico da SEFAZ. Poder identificar o que requer cada funcionério para
cumprir com a Missdo e alcangar com sucesso a Visdo é, sem duvida, o
desafio do Modelo de Gestdo por Competéncias da SEFAZ. (Modelo de
Gestao por Competéncias e Dicionario de Competéncias, 2014, p. 10).

Assim, como Ubeda e Santos (2002) e McLagan (1996) discorrem sobre o
modelo estratégico, evidenciam a necessidade de se ornar as estratégias
organizacionais as competéncias individuais, sobre a légica de suprir necessidade e
exigéncias presentes e futuras, cumprindo-se a missdo, visdo e objetivos da
organizacao, fez com que a SEFAZ (MA) buscasse exprimir em seu modelo o
equilibrio entre os interesses da organizacao e os individuais.

Sabe-se da realidade que se vive hoje e que as mudancgas do ambiente se
tornaram mais rapidas e para acompanhar constantes alteragdes dos cenarios,

politico, econémico, social, entre outros, &€ de grande valor que as organizacoes
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insiram em sua gestao estratégias para acompanhamento de tais. Consciente disto, a
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao traz para seu modelo uma estrutura
flexivel, como Fensterseifer e Wilk (2003) pontuam, as organiza¢gées devem esta em
processo de reciclagem constante, renovar conhecimentos, prosperar novos clientes,
parcerias, entre outros, com o intuito principal de inovacao. Visando tornar a SEFAZ
(MA) em uma instituicdo de exceléncia, acredita-se em um modelo que acompanhe e
se adapte de acordo as demandas atuais. Assim, o capital humano se renova e evolui
rapidamente, dando condi¢gbes para que a organizagdo faca o mesmo. Entende-se
que seu mapeamento de competéncias deve também estar a luz das necessidades e
exigéncias do mercado, pois Woodruffe (1991; 1993) sinaliza a importancia de refletir
as mudancas do mercado.

Por ultimo, A SEFAZ (MA) em seu modelo usufrui da participacao de todos
para a construgdo e manutengédo do modelo. Foram envolvidos todos os funcionarios
da instituicao para, responder os questionarios, entrevistas, descrever seus trabalhos,
desde a alta cupula até as pessoas que ocupam cargo de apoio, enfim, na contribui¢cao
para a construgcdo do Modelo de Gestdo por Competéncias. Como Dutra (2004)
defende acreditando que um modelo se torna mais eficiente quando ha a participacao
democratica, onde as pessoas possam discutir e analisar o tema em questao, afim de
que todos participem. Sinalizando Mirabile (1997) que essa participacao deve ser feita
pelas pessoas que utilizardo o modelo, pois assim, permite maior entendimento e
comprometimento ao processo, dai a colaboragédo de todos os servidores da SEFAZ
(MA).

2.5Mapeamento dos Modelos de Competéncias: conceitos e especificidades

2.5.1 As 10 Dimensdes de Parry (1996)

O modelo de competéncias adotados por Parry (1996) formula um
questionario para a coleta de dados baseado em dimensées, no total 10 (dez), que
vao abranger questdes operacionais, taticas e uma adequacgao ao estratégico, ja que
o modelo de Parry, tem sua limitacao quanto as competéncias estratégicas, pois ndo
faz um link direto com a estratégia organizacional.
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O mesmo autor identificou 10 (dez) dimensdes que nao sao traduzidas
como as competéncias, mas sim critérios que estruturardo a lista de competéncias.
Isto é, a partir dessas dimensdes se reconhecera as competéncias propriamente ditas.

A seguir as dimensdes definidas por Parry (1996):

Quadro 2 — As 10 dimensdes de Parry
Ne DIMENSAO FINALIDADE VARIAVEL

01 | OBJETIVO Por que esta fungé_o_ existe? Quais
as suas responsabilidades?
Quais atividades, procedimentos e
tarefas devem ser desenvolvidas
dentro das responsabilidades
listadas?

Qual o percentual do seu tempo
dedicado a cada atividade?

Como as atividades listadas z

04 | RELEVANCIA podem ser hierarquizadas? (EASJSSJES,IR%A)‘
Justificar.

Quais as atividades mais dificeis?
Justificar

] Como vocé e dos demais podem
06 | CRITERIOS dizer o quao bem as atividades OPERACIONAL
estao sendo realizadas?

Quais 0s conhecimentos,
A habilidade e atitudes (valores,
07 | COMPETENCIAS estilo, tracos pessoais)
necessarios para cada
responsabilidade? ) )
Quais as mudancas que ocorrerao | TATICA/GESTAO
08 | ESTABILIDADE nesta funcdo? Como ela ira mudar
nos proximos 02 ou 03 anos?
Quais qualidades vocé buscaria
09 | ENQUADRAMENTO em uma pessoa durante uma
selecdo para esta fungéo?

Quais os conselhos que vocé daria
10 | COMPROMETIMENTO para alguém que estd se
preparando para este cargo?

02 | FUNCAO OPERACIONAL

03 | FREQUENCIA

05 | NIVEL DE DIFICULDADE OPERACIONAL

ESTRATEGICA
(ADEQUAGAO)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Logo, baseado nessas dez dimensdes, com seus respectivos
questionamentos, identifica-se qual a variavel estd sendo contemplada para que os
direcionamentos sejam dados de maneira eficiente.
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2.5.2 Modelo Integrado de Remuneragéo e Carreira

O modelo integrado estabelece a unificagdo dos subsidios que dispbe a
remuneracao e a carreira do profissional. Resende (1999) apresenta o modelo de
gestao de pessoas por competéncias de forma integrada- Remuneracao e Carreira,
onde, “pode integrar e subsidiar todos ou parte dos seguintes subsistemas:
remuneracao, carreira, avaliagdo de pessoal, treinamento e recrutamento e selecao,
medicina, higiene e segurancga no trabalho” (RESENDE, 1999, p.51).

O autor estabelece as etapas da construcdo desse modelo, que sera

apresentado no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3: Etapas do Modelo Integrado de Remuneracao e Carreira

ORDEM ETAPA

Fusdo de cargos, agrupando aqueles que possuem uma

01 representatividade primaria (junior, pleno e sénior) e que tenham um
carater de multifuncionalidade.

02 Criar grupos de atividades de maneira crescente de graus de
conhecimentos, complexidade e responsabilidade.

03 Identificar as qualificacées e treinamentos necessarios aos ocupantes
dos cargos.

04 Identificar quais os conhecimentos, habilidades e atitudes exigidas para
0s cargos estabelecidos, equivalente aos grupos de atividades.

05 Identificar os elementos de seguranca e qualidade do trabalho e meio
ambiente.
Recrutar e selecionar a partir dos requisitos de qualificagao, experiéncia

06 profissional, testes e exames aplicados para ingressar no cargo, e
pOoSSuUir 0s requisitos para crescer.

Fonte: Resende (1999), adaptado pela autora (2017)

Depois de desenvolvido o processo acima citado, seu resultado deve ser

exibido no formulario a seguir representado pela Figura 4.

Figura 4: Formulario de Indicadores e Mddulos em Cinco Niveis
MODULOS

INDICADORES | | 1} v v

Atividades exercidas

Qualificagdes / Treinamento

Competéncias e Habilidades

Seguranga / Qualidade/
Meio Ambiente

Recrutamente / Selecao

Fonte: Resende (1999, p. 20)
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Assim, Resende (1999, p.54) afirma “enfatizamos que o modelo mostrado
[...] € 0 mais completo de todos que ja conhecemos e experimentamos”, apresenta
uma preocupacao em relacionar todos os processos da gestédo de pessoas, a questao
da atividade exercida; das qualificagdes/treinamentos; das competéncias e
habilidades; seguranca, qualidade e meio ambiente; e recrutamento e selegao.

2.5.3 Modelo Interino de Competéncias

O Modelo Interino de Competéncias foi desenvolvido pelas autoras Lucia e
Lepsinger (1999) que apresentam o modelo em uma composicao de 03 (irés) etapas:
a) Planejamento do projeto; b) desenvolvimento do modelo; e, c) finalizagdo e
validagdo do modelo. As duas primeiras etapas tém carater de planejamento, pois € a
fase em que as informacdes e dados sao coletados para formarem um modelo inicial
que as autoras nomeiam de Modelo Interino de Competéncias e a terceira, busca

ajustar e finalizar o modelo para um modelo definitivo. A seguir as etapas do projeto:

a) Planejamento do projeto

a- determinar os objetivos e o escopo do projeto: identificar as
necessidades, objetivos e estratégias da organizacdo, assim como 0s
cargos e funcbes que serdo que serdo abrangidos pelo modelo. E também
definir os métodos e equipe responsavel por construir o modelo.

b- explicitar os resultados esperados e as métricas associadas:apo6s
determinado o escopo do projeto, estabelecer previamente os resultados a
serem alcancados, para melhor controle e acompanhamento do processo,
e as unidades de medigcao para avaliar os resultados, por meio de padrdes
qualitativo, quantitativo e temporal.

c- criar um plano de acao: criar um plano de agao para acompanhar o
desenvolvimento do projeto.

d- identificar os individuos que atendem, excedem ou estdo abaixo dos
padrées de desempenho: identificar o nivel de desempenho dos
funcionarios. Portanto, uma das primeiras definicbes deve estar

relacionada aos padrdes de desempenho tidos como satisfatorios e os
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comportamentos que diferenciam aqueles com desempenho satisfatério
dos demais (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.63).

b) Desenvolvimento do projeto

a- determinar a metodologia de coleta de dados: determinar como ocorrera
a coleta de dados e informacdes, identificar os entrevistados e a maneira
de registrar/tabular tais informacdes;

b- conduzir as entrevistas e/ou 0s grupos focais: 0s grupos focais definidos
como publico alvo da pesquisa serdo usados para a coleta de dados e
informacées. E nessa etapa que ocorre a descricdo minuciosa das
atribuicbes e responsabilidades de cada cargos/funcdes existentes na
organizagédo, ‘o que é feito, como é feito e porque é feito” (LUCIA e
LEPSINGER, 1999, p. 75). Neste momento também busca-se observar,
ouvir os relatos, estdérias e exemplos de situagcbes vivenciadas,
comportamentos, caracteristicas, habilidades, atitudes, entre outros
referentes ao cargo analisado;

c- Observar a realizacao do trabalho: “o qué as pessoas dizem que fazem
com aquilo que realmente é feito” (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p. 77),
neste momento realiza-se a comparagao sobre as informagdes obtidas nas
entrevistas a respeito dos cargos exercidos e o que realmente elas
desempenham na pratica, através das observacgdes realizadas;

d- Analisar as informacbes e desenvolver o modelo interino de
competéncias: desenvolvimento do método interino de competéncias, a
partir da coleta de dados e informacdes, entrevistas com os grupos focais
e observacao de comportamentos, identificou-se alguns padrées que dara
base para a confeccao da lista de conhecimentos, habilidades e atitudes,
aspectos dos cargos, chamada de Modelo Interino de Competéncias.

c¢) Finalizacao e validagdo do modelo
a- Conduzir grupos focais, levantamentos, ou ambos para testar o modelo:

amplia o publico alvo envolvido no processo de elaboracao do modelo. Isto

é, insere no desenvolver do modelo um numero maior de pessoas. Com
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essa abrangéncia maior de pessoas permite que se identifique possiveis
lacunas ou fragilidades do modelo, se todas as competéncias importantes
foram mencionadas, identificar modificagcbes nas competéncias pelo fator
da abrangéncia e, aumentar o numero de pessoas envolvidas;

b- Analisar as informagdes obtidas com os grupos focais/levantamentos e
refinar o modelo: nesse passo apenas se confirma as informacdes obtidas
no anterior, refina-se o modelo fazendo alteragdes, modificando os quesitos
da lista de competéncias, caso seja necessario. Esse passo finaliza-se com
0 acesso de todos ao modelo para assim, garantir que todos os fatores
importantes foram contemplados pelo modelo;

c- Validar o modelo e determinar a correlacao das competéncias com os
melhores desempenhos: “se o modelo for utilizado somente para
treinamento e desenvolvimento, a validacao (realizada na etapa anterior) é
suficiente para garantir que o modelo contenha as habilidades,
conhecimentos e caracteristicas necessarias para se obter sucesso no
cargo. Mas se o modelo for utilizado como base para sele¢ao, avaliacao ou
sistema de recompensas, uma etapa adicional de validacao do modelo é
altamente recomendada” (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.104). Tal etapa
adicional refere-se a analisar as competéncias novamente, através de um
questionario. Compor o questionario pelas competéncias; recrutar um
grupo (empregados, chefes, clientes, etc.) com diferentes desempenhos
para respondé-lo e por fim analisar as informagbes obtidas. Pois através
disto se tera um parametro mais apurado com relacao aos diferentes niveis
e seus desempenhos;

d- Finalizar o modelo:identificar as ultimas alteragdes necesséarias ao
modelo.Eliminagdo de algum item que ndo esteja de acordo com as
funcionalidades, desempenho e particularidades do cargo.

As autoras ainda propdem um questionario para a coleta de informacées,

apresentado na Figura 5.
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Figura 5: Questionario da etapa “Desenvolvimento do Projeto”

QUESTIONARIO
1. NATUREZA DO TRABALHO:

* Qual o seu papel e quais suas responsabilidades?

« Como vocé normalmente utiliza o seu tempo?

* Quais os principais obstaculos que vocé tera que enfrentar nos préximos 06 (seis) ou 12
(doze) meses?

* Quais os problemas e desafios enfrentados no dia-a-dia?

* Quais os cargos/fungbes e departamentos com os quais vocé tem que interagir para
conseguir realizar o teu trabalho?

2. COMPETENCAS RELACIONADAS COM O TRABALHO

» Descreva um problema com o qual vocé teve que lidar e conseguiu resolver de maneira
satisfatoria. O que vocé fez? Por qué?

» Descreva um problema com o qual vocé teve que lidar e conseguiu resolver de maneira
insatisfatéria. O que vocé fez? Por qué?

» Descreva um dos mais frustrantes problemas ou situagées com que vocé teve contato. O
que aconteceu? Como vocé conseguiu resolver?

* Fornega exemplos de acdes que vocé realizou e que podem exemplificar uma contribuicao
positiva de um eficiente <nome do cargo/funcao que esta sendo avaliado>.

* Quais sao os fatores que podem limitar o sucesso de pessoas na tua posicao?

* Quais alguns dos comportamentos ou habilidades que precisam ser modificados e/ou que
atualmente podem ser considerados como fracos? Por qué? Como eles podem ser
melhorados?

Se forem utilizados grupos focais na etapa de ‘Desenvolvimento do Modelo’, as questdes a
seguir devem ser incluidas:

* Quais as principais responsabilidades dos profissionais de <nome do cargo/fungdo que
esta sendo avaliado> nesta organizagéo?

» Descreva um produto ou servico fornecido por esta empresa que é considerado pelos
clientes como um produto de destaque (ou seja, que € percebido com alto valor agregado
ou inovador, por exemplo). Quais as habilidades e/ou conhecimentos necessarios para
fornecer estes produtos ou servigos?

» Descreva um problema que tenha ocorrido recentemente entre vocé e um parceiro (cliente,
consumidor, colega, chefe ou fornecedor) e que foi resolvido de maneira satisfatéria. Por
que (e como) este resultado foi obtido?

- Descreva um problema que tenha ocorrido recentemente entre vocé e um parceiro (cliente,
consumidor, colega, chefe ou fornecedor) e que NAO foi resolvido ou foi resolvido de
maneira insatisfatéria. Por que (e como) este resultado foi obtido?

* Quais os comportamentos que nesta organizagao diferenciam um <nome do cargo/fungao
que esta sendo avaliado> bem sucedido dos demais?

* Qual o principal desafio enfrentado pelo <nome do cargo/fungdo que esta sendo
avaliado>? Quais as habilidades, conhecimentos e caracteristicas que precisam ser
desenvolvidas de forma a garantir que este desafio sera superado satisfatoriamente?

Fonte: Lucia e Lepsinger (1999), adaptado pela autora (2017)

O modelo de Lucia e Lepsinger (1999) tem como ponto crucial a técnica do

incidente critico que identifica os melhores comportamentos necessarios para um
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desempenho eficiente do cargo. Mas critica-se essa abordagem por esse modelo ndo
se vincular em cem por cento das questdes a estratégia da empresa, apenas em

alguns itens.
2.5.4 O Modelo Competéncia Resolution

O modelo de competéncias chamado “Resolution” foi desenvolvido por
Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002), onde apresentam 09 (nove) etapas
identificadas a sequir:

Figura 6: Metodologia Resolution
Identificar a estratégia

¥

Verificar a estrutura

¥

Listar atividades

¥

Definir imersao de profundidade na estrutura

¥

Encaixar os processos conforme escopo de atuacao

¥

Agrupar atividades por processos

¥

Escrever responsabilidades do cargo

¥

Questionar a visao de futuro

¥

Definir competéncias e a formacao

Fonte: Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002)

As etapas relacionadas na Figura 6 serdo explicadas, a seguir:
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a) identificar a estratégia: nessa primeira etapa ocorre a identificacdo dos
objetivos estratégicos da organizacéo;

b) verificar a estrutura: verificagdo da estrutura da empresa, se esta esta
compativel e contempla o planejamento estratégico da organizacéo
determinados na primeira etapa. Neste momento se faz oportuno alterar o
organograma, caso Necessario;

c) definir profundidade de imersdo na estrutura: “mergulhando na estrutura
irdo aparecer as necessidades em relagdo aos cargos [...] os gestores,
assim como o RH, deverédo estar com a mente aberta para pensar em
cargos mais ‘vitaminados’, que possam demandar responsabilidades mais
complexas, bem como competéncias diferenciadas” (RUZZARIN, AMARAL
e SIMIONOVISCI, 2002, p.61). Esta etapa permite que haja uma possivel
fusdo de cargos, para se alcancgar “cargos mais vitaminados”;

d) listar atividades: “esta seria a garantia de que nenhuma tarefa foi
esquecida no mapeamento do mesmo”’ (RUZZARIN, AMARAL e
SIMIONOVISCI, 2002, p.62). A listagem das atividades atribuidas aos
cargos acontecera nesta etapa;

e) agrupar as atividades por processos: “Se ndo conseguirmos enxergar
claramente onde estas atividades conectam-se no contexto organizacional,
certamente este cargo € candidato a uma possivel extingdo” (RUZZARIN,
AMARAL e SIMIONOVISCI, 2002, p.62). Agrupar as atividades ¢é
necessaria para se alocar corretamente o cargo dentro da estrutura da
organizacao;

f) questionar a visdo de futuro: questionar sobre o futuro do cargo e de
Seus processos, como por exemplo: ha alteracao constante nos processos
deste cargo?;

g) encaixar os processos conforme escopo de atuacdo: caso haja
modificacdes feitas a partir da etapa antecedente a esta, deve-se encaixar
0 cargo em um grupo ocupacional: de inovagao, solucao de problemas ou
melhorias;

h) escrever as responsabilidades do cargo: os autores Ruzzarin, Amaral e
Siminovisci (2002, p.06) esclarecem que “apds a clarificagdo do cargo no
contexto organizacional, sera o momento de transportar para o modelo a

‘razéo de ser do cargo’, sempre com um enfoque de processo, vinculando-
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0 aos desafios estratégicos organizacionais”. Isto &, nesta etapa acontece
a identificacao da razao de existéncia do cargo para a organizacao, ligando
diretamente as estratégias da empresa;

i) definir as competéncias e a formagao: na ultima etapa faz-se a ligacao
entre competéncias e responsabilidades, ou seja, identifica-se quais as
competéncias que garantirdo o desenvolvimento das funcdes
(responsabilidades) dos cargos, onde Ruzzarin, Amaral e Simionovisci
(2002, p.64) citam: “nesta derradeira etapa faz-se a decodificacdo de quais
serdo as competéncias que irdo sustentar o desenvolvimento das

responsabilidades mapeadas”.

Constata-se que o modelo Resolution é bem estruturado e alia seus
desdobramentos de competéncias ao planejamento estratégico da organizacao, o que
€ pontuado como positivo para aplicagdo do modelo. Outra critica positiva é em
relacdo a constante busca de melhorias que modelo garante para a empresa. A etapa
que trata, da “visdo de futuro”, garante a preocupacdao do modelo com relagdo a
dinamicidade do mercado, no que trata 0 modelo dindmico, anteriormente mencionado

A seguir o Quadro 4 apresenta uma sintese dos modelos apresentados
anteriormente, revela o autor, ano, modelo e o nivel das competéncias, sendo
estratégica, tatica e técnica, a partir disso se nomeara as competéncias de acordo
com as necessidades da organizagéo.

Quadro 4: Resumo dos Modelos por Competéncias

AUTOR ANO MODELO COMPETENCIAS
AS 10 DIMENSOES Estratégicas,

PARRY 1996 DE PARRY Tatica e Técnicas
MODELO

INTEGRADO  DE
REMUNERACAO E
CARREIRA

MODELO INTERINO
LUCIA E LEPSINGER 1999 DE COMPETENCIAS Estratégicas

RESENDE 1999 Técnicas

— DEFINITIVO
RUZZARIN, AMARAL 0 MODELO —
E SIMIONOVISCI 2002 | ResoOLUTION Estratégicas,

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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2.6 Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias da SEFAZ (MA)

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias da SEFAZ (MA)
procura alinhar as capacidades, desenvolvimento e resultados apresentados pelos
funcionarios ao planejamento estratégico da instituicdo, a fim de se alcancar o que
propde a missdo, visdo e objetivos da mesma. Vale ressaltar que o modelo foi criado
com um carater de flexibilidade, para adequar-se ao fator temporal, de acordo com o
que se apresenta a economia, o cenario politico, entre outros, por meio do seu
planejamento estratégico, que permite identificar ndo s6 demandas presentes mais
também futuras, segundo o que diz os autores que fundamentaram o modelo
estratégico e dinamico.

O constructo do modelo de GPPC da SEFAZ (MA) esta definido em trés
elementos em seu nucleo: competéncias institucionais, de gestdo e do posto de
trabalho. E ao redor estdo os procedimentos de gestdao humana que dao condi¢des
para o desenvolvimento eficaz das competéncias dos servidores em busca de atingir
a missao da organizagao, sao eles: planos de formagao e desenvolvimento, carreira,
clima organizacional, descricao de funcdes e competéncias, ferramenta tecnolégica,

selecao e avaliagao de desempenho.

Figura 7: Modelo de Gestao por Competéncias da SEFAZ (MA)

Ter o Gaica 5% ._/. -

g Deserpsi

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 04)
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O processo de definicio do Modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias da SEFAZ (MA) ocorreu através do desenvolvimento de cinco etapas,

que serao explanadas a seguir:

a) Entrevistas com Gestores e Funcionarios

Nessa primeira etapa foram realizadas entrevistas com gestores e
funcionarios da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao para adquirir
informacgdes respeito de suas fungdes, atividades, objetivos estratégicos, entre outros,
permitindo que o modelo seja capaz de atender as necessidades das pessoas e
organizacgéao. Pois, corroborando com Lucia e Lepsinger (1999) que estabelecem trés
etapas para se construir modelos de gestdo, dentre elas o ‘Desenvolvimento do
projeto’ que corresponde ao processo de captacdo de informagdes junto aos
colaboradores que desenvolverédo e utilizardao o modelo de gestdo. Afirma ainda a
importancia da sub etapa de conduzir as entrevistas e/ou grupo focais, momento no
qual realiza-se a coleta de dados e informag¢des de maneira minuciosa das fungdes,
atribuicoes e responsabilidades dos cargos existentes na organizagéo, “o que é feito,
como ¢é feito e porque é feito” (LUCIA E LEPSINGER, 1999, p.75).

Consoante a esta etapa, Dutra (2004) sinaliza que a participacdo dos
funcionarios da organizacao, isto €, especificamente das pessoas que irdo fazer uso
do modelo de gestédo traz maior eficiéncia para o constructo do mesmo. Pontuando
com a mesma ideia, Mirabile (1997) evidencia como ponto chave nesse processo a
participacao daqueles que, na pratica, executardo o modelo de Gestao de Pessoas
por Competéncias, no processo de planejamento e estruturagéo.

Para finalizar Lucia e Lepsinger (1999) determina uma ultima etapa onde
ha a ampliagdo do publico alvo, assim ela afirma que inserir o maior numero de
pessoas nesse processo permite identificas lacunas ou fragilidade do modelo. Assim,
a SEFAZ (MA) utiliza-se da metodologia de entrevista com os servidores com o intuito
de incluir a todos na construcdo do seu modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias.
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b) Andlise de Planejamento da SEFAZ (MA)

O modelo de Gestdao de Pessoas por Competéncias da organizagcao
baseia-se nas demandas de sua missdo, visdo e objetivos estratégicos, no qual
Trasatti e Costa (2005) pondera que a organizag¢ao deve alinhar as necessidades das
pessoas as da organizacao, no sentido que ambos devem estar em equilibrio para
manter a eficiéncia e eficacia em seus resultados. E, Ubeda e Santos (2002)
confirmam que um modelo de gestdo deve corroborar com os planos estratégicos da
organizacao, pois este é o planejamento que dara base para as acoes, fungdes,
atividades e desempenho da organizacao. Logo, a SEFAZ (MA) para construgéo de

seu modelo analisou o seu planejamento estratégico.

c) Experiéncias anteriores desenvolvidas

A Secretaria da Fazenda para construir seu modelo também buscou
informacgdes e exemplos em outras organizac¢des, com o intuito de se basear e buscar
parametros para melhor construir o seu. O Centro Interamericano de Administracdo
Tributaria (CIAT) que é uma instituicdo publica sem fins lucrativos, que presta
assisténcia técnica especializada para a modernizacao e refor¢co das administracoes
tributarias no Brasil e mais em 40 paises concedeu auxilio a SEFAZ (MA) para

construir o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

d) Aplicagdo dos conhecimentos

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo tem uma colaboracéo
direta do CIAT, em varias de suas atividades estratégicas a instituicdo de
Administragcao Tributaria desenvolve e contribui com servico de consultoria. Assim,
nesta quarta etapa sado designados os consultores do Centro Interamericano de
Administracao Tributaria, que serdo responsaveis por conduzir o processo de criacao
e elaboragao do modelo, munidos de conhecimento, informagdes e técnica necessario

para realizar a consultoria.
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e) Inclusédo de conceitos similares desenvolvidos no Brasil

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao procura se equiparar a
outras instituicbes do mesmo ramo, para manter-se atualizada, capaz de atuar no
mercado com inovagao, adequar-se as mudangas constantes que a globalizacao traz
em Seu escopo e, para isso, se faz necessario buscar parametros e nocoes de
medidas para comparar desempenho, no intuito de melhorar e inovar processos,
atividades, gestao, entre outros, e como consequéncia obter mais eficiéncia no seu
desempenho e resultados.

Dessa forma, a instituicdo inclui conceitos nacionais considerando e a
classificacao dos niveis de desenvolvimento das competéncias na instituicdo, nivel de
atuacao, abrangéncia de atuacao, escopo de responsabilidade, nivel de estruturacéo
das atividades, tratamento da informacéo, autonomia e grau de supervisdo. (MODELO
DE GESTAO POR COMPETENCIA E DICIONARIO DE COMPETENCIA DA SEFAZ,
2014, p. 8).

A seqguir, tem-se a metodologia para identificar as competéncias
necessarias aos servidores da SEFAZ, isto é, a fase em que foram listadas e
nomeadas as competéncias requeridas e necessarias ao desenvolvimento de
pessoas e da organiza¢ao, que ocorreu em cinco etapas:

a) identificagdo de postos de trabalhos em cada area;
definicdo de niveis hierarquicos dos postos de trabalho;
definicdo de matriz de competéncias;
construcao do dicionario de competéncias;

definicdo de competéncias dos postos de trabalho.

Vale ressaltar para esse estudo que as etapas a), b) e e) receberdao uma
explicacéo sucinta, para melhor se entender as etapas c) e d), que serdo estudo deste
trabalho, a matriz de competéncias e o dicionario de competéncias.
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a) ldentificacao de Postos de Trabalho em cada &area

Nessa etapa identificou-se quais os postos de trabalho que a SEFAZ (MA)
possui. Como o proprio nome sugere, posto de trabalho refere-se ao oficio, conjunto
de atividades, conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para desempenhar
um processo da SEFAZ (MA). Parry (1996) confirma 10 dimensdes que proporciona
identificar funcbes com descricao de funcionalidade, responsabilidades, o CHA da
competéncia, entre outros, a fim de se reconhecer as fungdes existentes, nomea-las
e hierarquiza-las dentro da organizagao. Corroborando com o autor, Ruzzarin, Amaral
e Santos (2002) estabelecem também uma metodologia e alguns dos quesitos
referem-se a listar atividades e agrupar atividades por processos, ou seja, tudo
condizendo com a definicao do que a SEFAZ (MA) chama de posto de trabalho.

Nesse momento além de identificar os conhecimentos, habilidades e
atitudes para os postos, identificou-se as competéncias técnicas, gerenciais ou
comportamentais baseada no documento “Definicdo de competéncias, trilhas de
capacitacdo e respectivos programas de capacitacdo e desenvolvimento voltados
para o PROFISCO” do Banco Interamericano de Desenvolvimento e Secretarias da
Fazenda Estaduais formuladas pelo Instituto PUBLIX, em julho de 2012, que poderiam
auxiliar na construgéo das competéncias da SEFAZ (MA).

b) Definicao de Niveis Hierarquicos dos Postos de Trabalho

Em seu modelo Integrado de Remuneracéao e Carreira, Resende (1999)
apresenta o processo de construgcdo em seis etapas, onde uma delas refere-se ao
agrupamento de cargos, nomeado por ele de ‘fusdo de cargos’ que visa grupar
pessoas que tenham representatividade e codinomea-las, isto é, estabelecer
conjuntos de pessoas que se encaixem em um eixo, por possuir atividades e funcdes
que estejam em um mesmo nivel de dificuldade e complexidade.

Logo, a SEFAZ (MA), em seu modelo, apresenta uma divisdo hierarquica
de grupos de funcionarios, que sera apresentado no quadro 5.Demonstrando a divisdo
dos postos de trabalho em niveis, no quadro 5, que representa a nivelagdo dos
conhecimentos, experiéncias, habilidades e atitudes de certos grupos/nivel
codinomeados em diretivo, gerencial, chefia, profissional e apoio, e ainda uma

descricao sucinta, que dentro da instituicdo, corresponde a quais responsabilidades.
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Quadro 5 — Niveis do Posto de Trabalho

NIVEL DESCRICAO

DIRETIVO Compreende o Secretério da Fazenda e os Secretérios Adjuntos;

Compreende os Postos de Trabalho que tém responsabilidade por
alguma das grandes areas funcionais da Instituicdo e aos quais lhes
correspondem um papel normativo e de definicdo de politicas,
orientacées e linhas de agdo, ao mesmo tempo em que realizam
GERENCIAL fungbes de planejamento e controle, orientados a obtencdo de
resultados. As decisdes tomadas sao de carater estratégico em
funcéo dos objetivos institucionais. O desempenho destes Postos de
Trabalho implica liderar equipes de trabalhos heterogéneos
integrados por servidores dos niveis chefia e/ou profissional e/ou de
apoio;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho que tém responsabilidade por
um ou alguns dos processos das grandes dareas funcionais da
SEFAZ. O planejamento visa a médio e curto prazo, com base em
CHEFIA projetos e programas e o controle se centra sobre o seguimento
destes. As decisdes tomadas visam determinar métodos de trabalho,
como objetivos, metas e politicas. O desempenho destes Postos de
Trabalho implica liderar equipes de trabalho relativamente
homogéneas, integrados por servidores dos niveis profissionais e de
apoio;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho que tém sob sua
responsabilidade a pesquisa, desenvolvimento técnico de servigos,
a aplicacao de conhecimentos especificos relacionados com os
processos em que se trabalham ou assisténcia técnica a outros
PROFISSIONAL processos. O trabalho envolve pesquisa, obtengdo e anadlise de
informacao especializada, avaliagdo da situagédo e desenho de
alternativas e propostas de novos processos ou servicos. E
responsavel por programar o seu préprio trabalho. As decisdes que
se tomam séo de carater técnico e procedimental. O desempenho
desses Postos de Trabalho implica, em alguns casos, coordenar
equipes de trabalho homogéneas;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho cujas fun¢des envolvem apoio
administrativo e logistico aos titulares dos Postos de Trabalho de
nivel diretivo, gerenciais ou chefe. As decisdes que eles tomem,
incidem no desempenho do posto de trabalho e facilitam a gestéao
das chefias da qual dependem;

Assistente

APOIO Agrupa aqueles Postos de Trabalho cujas fungdes sédo de caracter
rotineiro e repetitivo, como, por exemplo, a recepcéo, a digitacao,
atendimento telefénico, controle de documento expedido e recebido,
arquivo de documentos. A supervisdo que recebem é o detalhe.
Deve-se notar que esta ferramenta assume que, para que um nivel
superior evidencie 0s comportamentos descritos, deve haver
desenvolvido e superado os comportamentos de niveis inferiores.

Auxiliar

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 11 e 12),
adaptado pela autora (2017)
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¢) Matriz de competéncias

A Matriz de competéncias é o documento no qual esta a lista de
competéncias consideradas principais necesséarias aos servidores da SEFAZ (MA)
para desempenharem suas funcdes, comportamentos e atitudes, para os mesmos
atingirem os objetivos estratégicos da organizacao.

Parry (1996) define suas 10 dimensdes que dao suporte para a definicao
das competéncias. Por exemplo, na dimensédo ‘competéncias’ questiona-se
exatamente sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes (valores, estilo, tracos
pessoais) necessarios para cada responsabilidade, assim dentro da matriz de
competéncias da SEFAZ (MA) visualiza-se tais competéncias que contemplem a
teoria do Parry, como tais: conhecimento técnico especializado (conhecimento),
orientacao para a qualidade do trabalho (habilidade) e lideranca executiva (atitude).

O modelo de Resende (1999) também traz métodos para se identificar
competéncias. A partir do seu Modelo Integrado de Remuneragéo e Carreira, dentro
de uma das etapas permite também o reconhecimento do CHA necesséario ao
individuo para desempenhar uma determinada funcao.

Logo, construiu-se a Matriz de Competéncias da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhao, que esta estruturada em competéncias e niveis de postos de
trabalho. As competéncias se apresentam em dimensdes, 5 (cinco) da dimenséo
institucional, que deverédo ser contempladas por todos os niveis, por se tratar de
competéncias organizacionais; e 15 (quinze) da dimensao gestao — ainda subdividida
em estratégicas, de negécio e de apoio — e para cada posto de trabalho contemplam
apenas 10 competéncias, pois dependendo do nivel havera direcionamentos de
fungéo diferentes. Veja a seguir na Figura 8.
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Figura 8: Matriz de Competéncias

Mivel
N Competéncias g 3 L] g &
el BE| 2|l 8| 3
=] & 'E <
1 @ Conhecimento do negdcio X X X X x
2 % Proatividade e orientacdo a resultados X X b X X
3 § Comprometimento e dedicacdo ao trabalho X X X X x
4 E Relacionamento interpessoal X x ® X ®
5 = Postura etica e profissional X x x X X
B Gestdo e alcance de objetivos x b
7 “3!‘ Misdo estratégica X x
8 ? Lideranca executiva X x b
9 E Pensamento sistémico conceitual X x X X
10 Colaboragio e disseminagdo conhecimentos A % X X
11 Conhecimento técnico especializado X u X X *
12 3 § Drientacdo para a gualidade no trabalho X X x
13 % §' Influéncia e negociacdo X X X %
14 a & Putonomia e resiliéncia X x X
15 Autodesenvolvimento x X
16 Conhecimento do produto ou servico X X X .
17 o [riatividade e empreendedorismo X x x
18 _§:- Orientagdo ao cliente interno e externo X K X
19 a Cooperacado e trabalho em equipe X % X %
20 Comunicagao eficaz X b X X

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 18)

d) Dicionéario de Competéncias

O Dicionario de Competéncias corresponde a uma ferramenta que explicita
o significado das competéncias correspondentes e 0s comportamentos que 0s
agentes publicos devem ter, em cada nivel, para atingir os objetivos estratégicos.
Como anexo deste trabalho, seguira o Dicionario de Competéncias da instituicao
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o. Por ser muito extenso, se colocara

como anexo na monografia.
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Ao chegar na fase final do processo de criagdo e desenvolvimento do
modelo, Lucia e Lepsinger (1999) evidenciam a sua finalizacdo e validacéo,
correspondendo aos procedimentos de testar o modelo, ampliando o publico alvo,
inserindo pessoas, fazendo com que se identifique possiveis brechas/lacunas que
ainda possam ser revisadas e corrigidas. Corroborando Ruzzarin, Amaral e
Simionovisci (2002) onde traz como ultima etapa ‘definir competéncias e a formagao’
— liga-se competéncias e responsabilidades a ponto de garantir desempenho efetivo
dos cargos. Aliada a identificacdo de postos de trabalho, definicdo de niveis
hierarquico dos postos de trabalho, definicdo da matriz de competéncias, construcéao
do dicionario de competéncias e definicdo de competéncias dos postos de trabalhos,
ocorre o ajuste final de analise de informagbes, que se refere a revisar e confirmar as
informacgdes e dados obtidos durante o processo.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao propde trés processos
permanentes e concatenados para manter a implementacao e manutenc¢ao do modelo
de Gestao de Pessoas por Competéncias. O primeiro contempla as competéncias que
foram definidas na matriz, as institucionais, as de gestao e as dos Postos de Trabalho,
assim como traz as suas definicoes no Dicionario de Competéncias. No segundo
processo corresponde a validacdo e medicdo de competéncias por servidor, para
explicitar o nivel de desenvolvimento entre eles, usando uma escala de pontuacéo. E
o terceiro, a identificacdo das lacunas, nomeada de GAP, que é citado por Lucia e
Lepsinger (1999) como importante a identificacao de tais fragilidades, perceber se
todas as competéncias significativas foram abrangidas, apontar possiveis
modificacdes e fazé-las, ja que Woodruffe (1991; 1993) pondera que o modelo de
gestéo deve ter carater flexivel e dinamico, para suprir as demandas e mudancas do
mercado. Logo, sera possivel criar Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) que
proporcionem o monitoramento do desenvolver dos agentes publicos da instituicao,
pois apresentam a situagdo real do servidor, quanto a formagdo, cursos,
especialidades técnicas, etc.
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Figura 9: Renovacao de ciclos de implementacao

Renovacdo de ciclos de implementagio | Sefaz-M

Estrategia
|_UFP”IEJI;50 & ) . <<( Insttucional
gesenvolvimento ¥y —
e Dicionario de
i = L& competéncias

Plano de formacdo

individuz! huod O

o>

tdentificacdo

das lacunas W

Avaliacio de

L competéncias

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 9)

Vale ressaltar que o modelo ndo possui um fim pronto e acabado, mas sim
uma estruturacdo que permite alteracées e adequagdes com o PDI, Formagéo e
desenvolvimento, Avaliagdo de competéncias e Identificacao de lacunas, todos esses
alinhados a Estratégia Institucional e o Dicionario de Competéncias, como mostrado
na Figura 9. Cada momento de adaptacao, de renovacao, de mudanca na estratégia
institucional, € uma oportunidade para iniciar um novo processo de definicdo de
metas, monitoragdo da situacdo atual e, finalmente, um novo processo de definicdo
de metas de melhoria e de resultados de competéncias (MARANHAO, 2014, p. 9).
Assim, mantem-se uma dinamica e as etapas podem ser executadas novamente para

a adequacao necessaria a0 momento.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentadas as técnicas que foram utilizadas para
a elaboracgéao do trabalho. Iniciando-se pelo tipo de pesquisa, quanto aos fins e meios,
instrumentos da pesquisa, universo e amostra, analise de dados e limitacdo da

pesquisa.

3.1 Tipo de Pesquisa

A tipologia de pesquisa € classificada por Vergara (2000, p.46) conforme
dois critérios basicos que sao: quanto aos fins e quanto aos meios. Este trabalho
caracterizou-se, quanto aos fins, como descritiva e exploratéria. Descritiva, pois visa
descrever e detalhar as como se efetivam as competéncias desenvolvidas pelos
servidores que ocupam cargos de geréncia, e se as mesmas estdo congruentes as
estabelecidas na matriz de competéncias, no modelo de gestédo de pessoas da SEFAZ
(MA), se ha congruéncia entre elas.

Outros autores tecem conceitos sobre a tipologia da pesquisa, dentre eles,
Markoni e Lakatos (2004) retratam que pesquisas descritivas sao caracterizadas por
delinearem o assunto, registrando, analisando, descrevendo e interpretando situacdes
atuais, para que haja funcionamento no presente, confirmando o tipo de pesquisa
desenvolvida neste trabalho.

E, exploratéria, onde Gil (2002, p.41) aponta:

“As pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses.”

A autora Vergara (2000, p.47) sintetiza dizendo que a pesquisa é
exploratéria, quando “realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado
e sistematizado”. Assim, pesquisas classificadas como exploratérias possibilitam a
descoberta de intuigbes ou aprimoramento de ideias. E ainda, por grande maioria
dessas pesquisas envolverem: levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e andlise de exemplos
gue estimulem a compreenséo (GIL, 2002).

Quanto aos meios, a pesquisa se classifica como bibliografica documental
e estudo de campo. Para Gil (2002), a pesquisa € bibliografica, pois seu

desenvolvimento baseia-se em materiais existentes, ja elaborados, como por
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exemplo, em livros, artigos cientificos, publicagdes periddicas, entre outros. Por sua
vez, a documental deu-se por consultas em documentos formulados pela SEFAZ
(MA), disponibilizados a todos através da biblioteca da organizagéo. E, estudo de
campo consiste em aprofundar o estudo de uma realidade especifica, acontece por
meio da observacéo das atividades do grupo estudado e das entrevistas realizadas
para obtencao de informacoes. (GIL, 2002).

3.2 Universo e Amostra

Outra fase que faz parte da investigacdo € a definicdo da populacao, a
populacdo amostral e suas distingdes, definicdes de Vergara (2000). Logo, podemos
definir como o universo da pesquisa 0s agentes publicos que ocupam cargos em nivel
gerencial e de chefia dentro da SEFAZ (MA).

Atualmente ha na organizagcdo 15 gestores e 31 chefes do quadro,
totalizando um total de 46 servidores que ocupam tais cargos. Abrangeu-se para a
pesquisa todos os 15 gestores e apenas 16 chefes, metade mais um do universo
deles. Sobre a escolha dos 16 chefes prevaleceu-se o critério de disponibilidade dos
mesmos.

Foram realizadas aplicagdo de questionarios com questdes abertas e
fechadas alicercadas com rigor cientifico a partir do referencial discutido e entrevista
com as gestoras responsaveis pela construcdo e manutencdo do Modelo de
Competéncias. O levantamento das informagdes foi realizado na sede da Secretaria
da Fazenda do Estado do Maranhdo, em Sao Luis (MA). Evidencia-se que as
competéncias delineadas na SEFAZ (MA) estao descritas em cinco niveis: diretivo,
gerencial, chefia, profissional e apoio. Para esta pesquisa utilizar-se-a o nivel

gerencial e de chefia como levantamento censitario.

3.3 Coleta de Dados e Instrumentos da Pesquisa

Outro pilar que sustenta a realizagdo de uma pesquisa é a coleta de dados.
Que garantira a fidedignidade dos resultados obtidos. Vale ressaltar a importancia
dessa coleta ser feita de maneira cautelosa para que as informacgdes recolhidas sejam

as mais verdadeiras possiveis a realidade da organizagéo, para ndo haver acréscimo
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de informacbes desnecessarias que atrapalhem a elaboracdo da pesquisa. (GIL,
2007).

A coleta de dados nesta pesquisa foi realizada da seguinte forma: aplicagéo
de questionarios com as pessoas que fazem parte do nivel gerencial e de chefia e
entrevistas junto a gestora da Assessoria de Recursos Humanos e de Projetos por
estas serem responsaveis pela criacdo e manutencdo do modelo, da Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranh&o. Severino (2007) define que o questionario, um
instrumento da pesquisa, € um conjunto de questdes, que tem finalidade de levantar
informacdes escrita dos individuos entrevistados com o intuito de conhecer a visdo
dos mesmos a respeito de assuntos, estudados na pesquisa.

O questionario compde-se de 32 (trinta e duas) dividido em duas partes, a
primeira para identificagdo do entrevistado e a segunda parte com questdes objetivas,
no qual se utilizar4 a escala de Likert. Metodologia esta que consiste avaliar as
respostas em uma escala variando de 1 a 5, por grau de concordancia; as alternativas:
“‘ndo concordo”, “ndo concordo parcialmente”, “nem concordo, nem discordo”,
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, onde o objetivo principal foi analisar
a aplicacdo da matriz de competéncias na dimensao gestao e sua efetividade nas
competéncias do agente publico.

3.4 Tratamento dos Dados

A analise dos dados serd obtida com a tabulagdo das respostas dos
questionarios e entrevistas, terda cunho quantitativo e qualitativo, diante das respostas
obtidas. A pesquisa quantitativa busca coletar os dados, analisa-los e por fim
responder as questdes que o pesquisador busca conhecer. Oliveira (1999) afirma que
a pesquisa quantitativa permite que o pesquisador fique diretamente em contato com
0 ambiente estudado, esse método € adotado com o objetivo de analisar um problema
ou hipdétese em questao. E qualitativa que busca mensurar a realidade de acordo com
a observacdo dos sujeitos que estdo participando da pesquisa de forma mais
estruturada, com maior analise dos dados e maior riqgueza de detalhes. Collis e Hussey
(2005) afirmam que o método qualitativo diz respeito a analises subjetivas,

constatando percepcdes e interpretacdes que descrevam um fenémeno.
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3.5 Limitacao do Método

A metodologia no qual o projeto estd baseado podera apresentar algumas
dificuldades referentes a coleta e tratamento dos dados. Referindo-se ao acesso total
de dados e informacdes a respeito do modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias. Também se chama atencdo para as respostas dos questionarios
aplicados e as entrevistas realizadas, porque como sabemos, nem sempre as pessoas
correspondem com completa veracidade dos fatos, embora ndo se tenha revelado as
identidades dos entrevistados.

A aplicacdo do método se realizara apenas com o publico da Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranhdo, da sua sede principal, localizado na capital S&o
Luis. Sobre a Matriz de Competéncias adotada pela Secretaria da Fazenda do Estado
do Maranhao em seu modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Apds finalizada as pesquisas documental, bibliografica e de campo,
realizara-se a tabulagdo e analise dos dados e informagdes pertinentes ao tema
estudado. A andlise dos dados corresponde a trabalhar todo o material obtido ao longo
da realizacdo da pesquisa. (MARCONI e LAKATQOS, 2006).

Os dados foram tabulados e construidos graficos para melhor
apresentacao, analise e entendimento das informagdes obtidas. Com base na escala
Likert, as respostas foram obtidas em uma escala de 1 a 5, graus de concordancia,
onde 1 — ndo concordo; 2 — ndo concordo parcialmente; 3 — nem concordo, nem
descordo; 4 — concordo parcialmente e 5 — concordo totalmente.

O questionario € composto por 32 questdes dividido em duas partes, a
primeira de identificagdo do questionario e do entrevistado, constando numero do
questionario, sexo, escolaridade, curso superior, area de atuacao e tempo de servico
do servidor na SEFAZ (MA); a segunda consta as afirmagdes sobre a Matriz de
Competéncia da organizacao para serem avaliadas e graduadas na escala Likert.

Grafico 1 — Sexo dos servidores

Masculino Feminino

25,8% | 25,8% | 25,8%

Gestor

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A primeira e a segunda questao referem-se ao sexo e identificacao do
cargo, nesta ordem, dos entrevistados, onde o Gréfico 1 identifica quem corresponde
ao sexo masculino e feminino com interface ao cargo exercido e tem-se que, 22,60%

sao gestores e, 25,80%, os chefes do sexo masculino. E, as porcentagens referentes
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ao sexo feminino sdo, igualitariamente, 25,80% para gestores e para chefes. E
perceptivel que as mulheres estao cada vez mais ganhando espaco e conseguindo
se impor no mercado de trabalho, tais resultados mostram que as mulheres que
ocupam cargos de gestao, dentro da SEFAZ (MA), estdo em maior numero que 0s

homens e se comparado a nivel de chefia ha uma igualdade de percentual entre eles.

Grafico 2 — Escolaridade dos servidores

Gestor Chefe

38,7% |
29,0%

12,9%

0,0%| |0,0% | |0,0% @ 0,0% 0,0%—I 0,0% | |0,0% | | 0,0%

Qo

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A terceira questao diz respeito a escolaridade dos servidores que a partir
da pesquisa de campo, constatou-se os resultados apresentados no Grafico 2. Onde
38,7%, maior percentual, aponta que o0s gestores possuem maior grau de
escolaridade de pés-graduacdo, ‘Especializacao’, comparando a 29% dos chefes.
Destaca-se também que tanto os gestores, com 9,7%, quanto os chefes, com 6,5%,
possuem ‘Mestrado’. Em menor nivel tem-se ‘Ensino Superior Incompleto’ que
contempla apenas chefes. Assim, percebe-se que a escolaridade dos gestores supera
as dos chefes, isso deve-se a hierarquia da organizacao, que apresenta a funcéo de
gestor superior a de chefe.

O autor Resende (1999) apresenta em seu Modelo Integrado de
Remuneracao e Carreira umas das etapas, ‘Fusao de cargos’, que corresponde ao
agrupamento daqueles que possuem uma representatividade, isto €, que representem
um determinado grupo que realizem fungdes do mesmo nivel, ndo deixando de lado
o carater de multifuncionalidade. Ainda, Resende (1999) classifica em junior, pleno e
sénior e a SEFAZ (MA) adaptou a nomenclatura para diretivo, gerencial, chefia,

profissional e apoio. Logo, estabelecida a hierarquia da organizacao fica plausivel as
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relacbes de subordinacdo e comando, permitindo perceber os maiores e menores

niveis de conhecimento em relacéo a escolaridade.

Tabela 1-Curso de Pés-graduacao.

POS-GRADUACAO/CARGO GESTOR CHEFE
Administracao Publica 12,90% 6,50%
Administragao Tributaria 3,20% 0,00%
Advocacia de Estado 6,50% 0,00%
Ciéncia da Computagao 3,20% 0,00%
Ciéncias Juridicas com Foco em Direito Tributario 0,00% 3,20%
Comércio Exterior 0,00% 3,20%
Contabilidade Avancada 3,20% 0,00%
Direito Tributario 16,10% 12,90%
Educacao a Distancia 0,00% 3,20%
Fiscalizacao e Legislacao Tributaria 3,20% 3,20%
Gestao de Pesquisa e Médias Empresas 0,00% 3,20%
Gestao de Projetos 3,20% 0,00%
Gestao Publica 6,50% 3,20%
Gestao Publica Empreendedora 0,00% 3,20%
Gestao e Direito de Transito 3,20% 0,00%
Nenhuma 0,00% 16,10%

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Os servidores que possuiam curso de poés-graduacdo — especializacao
apresentaram, na quarta questdo, quais 0s cursos de especializagdo, mestrado,
doutorado ou pds-doutorado realizados. Na Tabela 1 estdo nomeados todos 0s cursos
realizados por gestores e chefes. Destacando-se com maiores percentuais 0s cursos
de Direito Tributario (12,9% para gestores e 6,5% para chefes) e Administracao
Publica (16,1% para gestores e 12,9% para chefes). Tal resultado deve-se a area de
atuacao da SEFAZ (MA), uma organizagdo publica da area de Administracéo
Tributaria. Infere-se ainda que a maioria dos gestores da organizacéo possuem seus
cursos na area juridica e todos obrigatoriamente possuem curso de pés-graduacéo,
enquanto a maioria dos chefes, 16,1%, ndo apresentam. Assim destaca-se que quem
mais possui curso de pos-graduacao sao os gestores.



Grafico 3 — Curso superior dos servidores
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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Quando se trata do curso superior realizado, Administragao e Direito séo

0S mais cursados por ambos; 22,6% dos gestores e 25,8% dos chefes cursaram

Administracéo; 19% dos gestores e 12,9% dos chefes cursaram Direito e, em menor

porcentagens ainda tem-se, 6,5% e 3,2%, respectivamente de gestores e chefes, de

outros cursos realizados fora dos que foram apresentados, como mostra no Gréfico 3.

Outra vez destaca-se a questao dos cursos realizados por afinidade a area de atuagao

da organizagéo.

Tabela 2 — Area de atuacio.

AREA DE ATUACAO Gestor Chefe
Gabinte 0,00%  3,20%
Corregedoria 3,20%  0,00%
Assessoria Juridica 3,20%  0,00%
Assessoria de Recursos Humanos 3,20%  0,00%
Assessoria de Desenvolvimento Institucional 3,20%  0,00%
Assessoria de Gestao de Projetos 3,20%  0,00%
Unidade de Pesquisa e Investigagéo 3,20%  0,00%
Célula de Gestao da Administragao Tributaria 6,50% 12,90%
Célula de Gestao da Acao Fiscal 12,90% 16,10%
Célula de Gestao de Pessoas e Administracao 9,70% 19,40%

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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A Tabela 2 traz a relagdo da departamentalizacao na qual a SEFAZ (MA)
se estrutura. E na sexta questdo identifica-se quais as areas de atuacao dos
servidores entrevistados, no total sdo 10 grandes setores, chamados de Gabinete,
Corregedoria, Assessorias, Unidade de Pesquisa ou Células e, dentro desta ultima
possuem subdivisdes chamados Corpos Técnicos. Assim, destaca-se que 12,9% dos
gestores e 19,4% dos chefes encontram-se lotados nas Células. E ainda, que o maior
numero de gestores faz parte da Célula de Gestdo da Acao Fiscal e, os chefes, na
Célula de Gestédo de Pessoas e Administracdo. Em anexo o organograma da SEFAZ
(MA) para melhor compreensao dessa analise.

Grafico 4 — Tempo de servico

Tempo de servigo (média/anos)

Gestor

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Em relagdo ao tempo de servico observou-se que a média entre gestor e
chefe ndo sao tao distintas, estdo niveladas. O Grafico 4 apresenta que as pessoas
que ocupam cargo de gestdao possuem tempo de servico médio de 25,5 anos e as de
chefia, 24,6 anos. Conclui-se que o tempo de servico dos servidores que ocupam
esses cargos sao bastante significativos, isto é, que para ocupar cargos de nivel mais
altos, a experiéncia e tempo de servigo é bastante significante.



64

Grafico 5 - Ha preocupacao com a produtividade e qualidade dos processos

Gestor Chefe

N3o concordo Nao concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

As competéncias se apresentam para dar base a uma gestao mais efetiva
e as pessoas sao pecas fundamentais para o sucesso de uma gestdo. Quanto a
Gestao e alcance de objetivos, 80% dos gestores e 68,8% dos chefes concordaram
totalmente que ha sim uma preocupagdo com a produtividade e qualidade dos
processos realizado dentro da organizagao, resultados mostrados no Grafico 5. Isto
€, 0s gestores e chefes se vém competentes quanto a sua preocupacao em executar
processos com qualidade e com resultados produtivos. Porém ainda sim, 6,3% dos
chefes e nenhum gestor nem concordaram e nem discordaram de tal afirmativa,
infere-se entdo que, ainda sim, ha chefes que nédo se preocupam com o0s quesitos
abordados.

Tal resultado corrobora com a fala da gestora do setor de Assessoria de
Recursos Humanos, lolanda Barbosa, quando afirma a existéncia de um sistema,
Sistema de Avaliacdo e Monitoramento — SAM, que avalia e monitora através de
indicadores, nivel de cumprimento de metas e analises periddicas 0 desempenho dos
funcionérios. Tal sistema visa o atingimento de das pretensbes estabelecidas na
missdo, visdo e objetivos estratégicos estabelecidos pela organizacdo, juntamente

com os servidores.
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Grafico 6 - Metas desafiantes sao atribuidas aos colaboradores
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Ainda discutindo sobre a competéncia de Gestao e alcance de objetivos, o
Gréfico 6 explicita que 60% dos gestores e 31,3% dos chefes concordam totalmente
quando se refere atribuicdo de metas desafiantes aos colaboradores. E ainda, os
chefes em 25%, enquanto apenas 13,3% dos gestores nem concordam e nem
discordam com a afirmativa, logo, acredita-se que os chefes sdo menos preocupados
em motivar seus funcionarios com metas desafiantes, que instiguem para um maior

desempenho dos mesmos do que os gestores.

Gréfico 7 — Ha visdo estratégica capaz de antecipar-se aos acontecimentos

Gestor Chefe
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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7

A proxima competéncia da dimenséao gestao € “Visado Estratégica”, consta-
se que a visdo estratégica dos servidores da SEFAZ (MA) se apresenta em maior
quantidade tanto de chefes e gestores com grau 4, concordo parcialmente, e ainda,
20% dos gestores e 18,8% dos chefes nem concordam nem discordam com essa
afirmativa. Portanto percebe-se que por mais que a organizacao se preocupe com
planejamento estratégico em primeira instancia, seus funcionarios ainda se mantem

um pouco aquém disto.

Grafico 8 — Ha capacidade de modificar a cultura da organizacao, identificar ameacas
e transforma-las em oportunidades
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A capacidade de modificar a cultura da organizacao, identificar ameacas e
transforméa-las em oportunidades é uma competéncia essencial para os servidores,
pois assim estdo se preparando para as contingencias do meio e do proéprio
subsistema. Porém, o Grafico 8 aponta para o resultado de, 46,7% dos gestores e
68,8% dos chefes concordam parcialmente; 40% dos gestores e 6,3% dos chefes nem
concordam e nem discordam com a afirmativa. Logo, constata-se que gestores e
chefes nao visualizam tal capacidade em suas potencialidades, que é um lado ruim
para a organizacdo, pois a mesma precisa disto para manter-se competitiva no
mercado, e nesse caso, 0 mercado publico.
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Grafico 9 — Ha responsabilidade de comunicar as estratégias da organizacao e fazer
com que a equipe participe
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A responsabilidade de comunicar as estratégias da organizagao e construir
uma equipe participativa faz parte das competéncias de gestores e chefes pelo fato
de estarem a frente de um conjunto de pessoas para orienta-los, correspondendo a
competéncia “Liderangca Executiva”. Entre os gestores e chefes, 40% e 62,5%, nesta
ordem, concordam parcialmente e 40% e 12,5%, nem concordam e nem discordam

com a afirmativa apresentada no Grafico 9.

Grafico 10 — Ha condicdes para liderar, delegar, fornecer referéncias e estimular o
desenvolvimento das pessoas
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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Para completar os desdobramentos da competéncia anterior, os gestores
em, 53,3% e chefes, em 50% concordam parcialmente com a afirmativa que paira
sobre o0s quesitos de liderar, delegar, fornecer referéncias e estimular o
desenvolvimento das pessoas. Nao deixando de existir aqueles que nem concordam
e nem discordam, 33,3% e 12,5% gestores e chefes, respectivamente, apresentados

no Grafico 10.

Grafico 11 — Ha capacidade de desenvolver métodos de trabalho, identificando
problemas e novas informagdes para a organizacao
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A Matriz de Competéncias apresenta “Pensamento sistémico conceitual’
que refere-se a capacidade de desenvolver métodos de trabalho, identificando
problemas e novas informacdes para a organizacao, julgada por gestores e chefes,
73,3% e 62,5%, respectivamente, concordaram parcialmente que possuam tal
capacidade, mas ainda sim, 31,3% dos chefes concordam totalmente, acreditando
que ha sim capacidade de inovar em métodos de trabalho, apontar problemas e trazer
novas informagdes para a organizagao, porém esta € uma perspectiva apenas de
chefes, com 31,3% e nenhum dos gestores estabelece concordancia total, com 0,0%,

visto no Gréfico 11.
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Grafico 12 — Ha identificacdo das relacdes de causa-efeito dos problemas que analisa
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Dentro da SEFAZ (MA) identificar as relagbes de causa-efeito dos
problemas também esta inserido dentro dos desdobramentos da competéncia
“Pensamento sistémico conceitual”’, o Gréafico 12 reflete que 60% dos gestores e
68,8% dos chefes concordam parcialmente e, 13,3% e 31,3%, nesta sequéncia,
gestores e chefes concordam totalmente. Infere-se que essa competéncia quando se
trata da andlise de problemas ainda nao é vista totalmente sobre atitudes das pessoas

que estao ocupam cargo gerencial e de chefia.

Gréfico 13 — Ha espirito de lideranga onde colabora e ajuda seus funciondarios
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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A décima sétima afirmativa trata, dentro da competéncia “Colaboracao e
disseminagao do conhecimento”, sobre o espirito de lideranga do publico-alvo da
pesquisa, onde os chefes acreditam em maior quantidade nessa perspectiva do que
os gestores, pela porcentagem de 16,1% (gestores) e 22,6% (chefes), mostrado no
Gréfico 13 acima.

Grafico 14 — E referéncia por seu conhecimento especializado na area que atua e
promove a gestao do conhecimento
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

O reconhecimento de ser referéncia pelo conhecimento especializado na
area que atua e democratiza-lo é entendido mais em nivel de chefia, com a maior
porcentagem de 22,6%, enquanto gestores, nem concordam e nem discordam em
19,4%, logo, estes ultimos ndo compreendem serem referéncias, o que é pode ser
uma limitagdo ou ponto negativo, pois aqueles que ocupam cargos de gerencia
requerem possuir conhecimento especializado e ser reconhecido pela eficiéncia do
seu trabalho, ja que ganham cargos mais altos.
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Grafico 15 — Conhece, compreende e atua de acordo com sua especialidade e funcao
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Em 32,3% dos gestores concorda parcialmente quanto ao conhecimento,
compreensao e atuagao corroborada com sua especialidade e funcao, enquanto os
chefes sdo em 29%. E, ainda, uma minoria de gestores, 6,5% e dos chefes, 19,4%
concordam totalmente que ha conhecimento, compreensao e atuagao afins com as
funcdes desempenhadas por eles, fazendo parte da competéncia “Conhecimento
especializado”. Conclui-se entao que os chefes estdo mais adequados quanto a cargo

versus atuagdo de acordo com sua area no qual esta especializado.

Grafico 16 — Ha utilizacao de linguagem técnica adequado em suas comunicacdes e
dominio de idiomas estrangeiros
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72

Outra afirmativa que se propds ao publico-alvo da pesquisa foi sobre a
linguagem utilizada nas comunicagdes, tanto gestores quanto chefes em 35,5% nem
concordaram nem discordaram. Observa-se que ha congruéncia de opinido entre
ambos os niveis, que na SEFAZ (MA) gestores e chefes ndo utilizam linguagem
técnica e nem idiomas estrangeiros em sua comunicagdo. Indo de encontro a

adequacao formal que se deve ter no ambiente de trabalho.

Grafico 17 — Ha capacidade de manter alta qualidade no que faz

Gestor Chefe

35,5%]
29,0%

6,5‘%_) 6,5% 6,_5%

0,0%| |0,0% 0,0%| |0,0%
Y | — —

Ndo concordo Ndo concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Tratando-se de “Orientacao para a qualidade do trabalho” é ressaltado a
capacidade de manter alta qualidade no servico dos servidores. E, 35,5% dos
gestores e 29% dos chefes, concordam parcialmente; enquanto, 16,1% (gestores) e
6,5% (chefes) concordam totalmente e acreditam que eles sdo capazes de manter

qualidade no desempenho de suas fungoes.
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Grafico 18 —H4& preocupacado com o aperfeicoamento constante do trabalho

Gestor Chefe

29,0%
25,8% |

12,9% [12,9%]  [12,9%
6,5%

0,0%| |0,0% 0,0% | |0,0%

Ndo concordo Ndo concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Sobre a preocupagédo com o aperfeicoamento constante do trabalho, os
chefes se encontram mais preocupados comparado aos gestores, com 25,8% do
primeiro e 12,9% do segundo concordam totalmente. Destaca-se que os chefes em
12,9% e os gestores em 6,5%, nem concordam e nem discordam com tal afirmativa,

como mostra o Grafico 18.

Grafico 19 — Ha capacidade de persuasao utilizando-se de argumentos sélidos e
honestos

Gestor Chefe

32,3%

1625

6,5% 6,5%
L d

0,0% | 10,0% 0,0% 0,0%

N&o concordo N&o concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Os chefes se destacam quando se trata de capacidade de persuasao, com
29% deles concordando totalmente, reflete que estdo mais capacitados de envolver e
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persuadir utilizando argumentos sélidos e agindo com honestidade do que os gestores
que aparecem com apenas 6,5%. Mas concordando parcialmente sado 32,3% dos

gestores e 16,1% dos chefes.

Grafico 20 — Influencia e aproxima pessoas de diferentes posicoes para um equilibrio
de interesses

Gestor Chefe
32,3%

e 22,6% |
,47

12,9%)

@ﬁ‘

3,2%
0,0%| |0,0% 0,0% W [

N3do concordo N3do concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Os gestores com 32,3% e os chefes com 19,4% concordam parcialmente
quanto a afirmacdo de que tais pessoas influenciem e aproximem as pessoas de
diferentes posicoes a fim de estabelecer um equilibrio de interesses. Mas ha maior
acreditacdo dos chefes (22,6%) em relacdo a gestor (3,2%) quando concordam

totalmente.
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Grafico 21 — Conhece profundamente, realiza proposta de melhorias, comunica

claramente os beneficios

Gestor Chefe

32,3%

| 29,0%

19,4% |

12,9% |

3,2% 3,2%
0,0%| |0,0% 0,0%| |0,0%] —_ —

N3o concordo N3do concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

No Grafico 21 mostra-se que 32,3% dos gestores e 29% dos chefes

concordam parcialmente quando se trata de conhecer profundamente, realizar

propostas de melhorias de comunicar os beneficios dos produtos e servicos

oferecidos pela organizagdo. Mas os chefes apresentaram um nivel maior de

concordancia total, com 19,4% em relacao aos gestores com apenas 3,2%.

Grafico 22 — Conhece as vantagens e desvantagens dos produtos e servicos

oferecidos pela SEFAZ (MA)

Gestor Chefe

25,8% 25,8% ‘
1925

12,9%
9.7%

o5

0,0%| |0,0% 0,0%| |0,0%

N3do concordo N3do concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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O conhecimento da vantagens e desvantagens dos produtos e servicos da
organizacao se tornam essenciais para se desempenhar com mais destreza e proprio
conhecimento. 25,8% dos chefes concordam totalmente que sim, se conhece as
vantagens e desvantagens do que se produz, enquanto os gestores em 12,9%
aferiram essa opinido. E ainda, aparece aquele que nem concordam e nem discordam
com a afirmativa, sendo esses em 9,7% dos gestores e 6,5% dos chefes.

Grafico 23 — Ha capacidade de inovar e melhorar os processos de trabalho e propor
novas ideias para a organizagcao

Gestor Chefe

ZZ,G‘VL
194%)

12,9%]
9,7%7

00%| [00%| [o0%] [o0%]

N3do concordo N3o concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A capacidade de inovar e melhorar processos parte de uma dinamica
organizacao, que esteja consciente da importancia de readaptacédo e de reinvencao
constante. Porém, ainda ndo houve a internalizacdo completa deste quesito
demonstrando no Gréfico 23, que 22,6% dos gestores concordam ainda de maneira
parcial e 19,4% dos chefes também. Concordando totalmente tem-se um percentual
de 16,1% para gestores e 19,4% para os chefes. Perceptivel que os chefes estao a
frente de gestores quanto a opinidao de que séo capazes de inovagao e melhoramento

de processos.
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Grafico 24 - Ha busca de novas alternativas para enfrentar

problemas e situacdes

Gestor Chefe

25,8% | 25,8%
22,6%
119,4%

6,5%
0,0% | |0,0% 0,0%| |0,0% 0,0% |

Ndo concordo Ndo concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

Nessa afirmativa apresentada, gestores e chefes se equiparam em 25,8%
dos respondentes concordando parcialmente com a identificacdo que ha uma busca,
por parte deles, de novas maneiras que permitam enfrentar problemas e situagdes e,
consequentemente, resolvé-las. Importante notar também que apenas chefes (6,5%)
nem concordam e nem discordam, enquanto dos gestores (0,0%) posicionam-se
dessa forma. Nota-se entdo que, gestores e chefes alinham-se quanto acreditam na

busca de novas alternativas.

Grafico 25 — H& capacidade de atuar como formador de opinido e de negociar com
independéncia suas posicoes

Gestor Chefe

29,0%
25,8%

[16,1%]
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parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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Gestores e chefes possuem uma posi¢ao importante dentro da organizacao
capazes de atuar como formadores de opinido e de negociar com independéncia seus
posicionamentos. Os resultados da pesquisa apontam que 29% dos gestores e
16,1%dos chefes concordam totalmente em atuar formando opinides e negociando

independentemente seus posicionamentos diante das mais diversas situacoes.

Grafico 26 — Conhece a interdependéncia de seus trabalhos com o dos demais e
contribui com o resultado da equipe

Gestor Chefe

12,9%

0,0% 0,0% | 0,0% 0,0%
| e |

N3o concordo Nao concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017

A SEFAZ (MA) também pondera como essencial conhecer a
interdependéncia de seus trabalhos com o dos outros e ser capaz de contribuir com o
resultado da equipe. Nesse contexto, 32,3% dos gestores e 16,1% dos chefes
concordam totalmente, acreditando na afirmativa abordada. Porém 3,2% e 12,9%,
gestores e chefes, ainda se mantem aquém dessa interdependéncia necessaria.
Assim, infere-se que o0s gestores sdo mais conscientes e conhecedores da
interdependéncia que existe do trabalho em conjunto e da interagdo com o dos
demais, para melhorar o desempenho da equipe e, consequentemente, da

organizagao.
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Grafico 27 — Aposta em uma comunicacao efetiva e participativa, escuta opinioes e
pontos de vistas da sua equipe

Gestor Chefe

19,4% |
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Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

O Gréafico 27 mostra, dentro da competéncia “Comunicacao Eficaz” que os
chefes, com 32,3%, concordam totalmente mais do que os gestores, com 25,8%,
apostam na comunicagao efetiva e democratica, permitindo escutar as opinides da
equipe, desenvolvendo uma gestdo/chefia participativa. Mas ainda encontra-se
aqueles que preferem nao opinar sobre e que nao acreditam nessa perspectiva, se
mantém uma resposta de nem concordar nem discordar, apenas 3,2% (gestores) e

12,9% (chefes), se apresentam desta maneira.

Grafico 28 — Promove o intercadmbio permanente de informagdes por canais formais

Gestor Chefe

19,4% | 19,4% |
16,1% [161%| [16,1%
12,9%

0,0% | | 0,0% 0,0% | |0,0%

N3do concordo N3do concordo Nem concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)
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A ultima afirmativa, ainda sobre a perspectiva de “Comunicagao Eficaz’,
ressalta que 16,1% dos gestores e 19,4% dos chefes, concordam totalmente que
promovem o intercambio permanente de informagdes por canais formais dentro da
organizagao. Importante ressaltar que, este gréafico foi o Unico que se manteve com
porcentagens equilibradas em trés niveis de concordancia, 1,2 e 3. Assim, os gestores
e chefes ainda nao corroboram, encontram-se ainda com deficiéncia em relagdo a
canal de comunicacdo de maneira formal. A informalidade ainda prevalece.

As diferencgas de respostas, de graus de concordancias, devem-se ao fator
hierarquico, pois para cada cargo sao atribuidas responsabilidades e funcdes
diferentes, requerem conhecimentos técnicos diferentes e, consequentemente,

posturas diferenciadas.

Tabela 3— Resultado dos questionarios aplicados com gestores e chefes da SEFAZ

(MA)
1 5 ,
AFIRMATIVA Nao Concordo MEDIA
concordo totalmente
21 - Identificagdo  do i i i i i i
08 servidor;
09 Ha preocupacgao
) com a 0 0 1 7 23
o produtividade e 0% 0%  3,20% 22,60% 7420% 4,71
g , qualidade dos
8 S processos;
10 g g M desaf
o Metas desafiantes
(=]
ug © sao atribuidas aos 0 0 6 11 14
@ Seus 0% 0% 19,40% 35,50% 4520% 4,26
o colaboradores;
11 Ha visdo
estratégica capaz 0 0 6 18 7
de antecipar-se 0% 0% 19,40% 58,10% 22,60% 4,03
S aos
2 acontecimentos;
=]
©
12 s Ha capacidade de
@ modificar a cultura
l§ da  organizagéo, 0 0 7 18 6
S identificar 0% 0%  22,60% 58,10% 19,40% 3,97
ameagcas e

transforméa-las em
oportunidades;
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1 )
AFIRMATIVA Nio Concordo MEDIA
concordo totalmente
13 Ha
responsabilidade 0 0 8 16 7
de Comunlcar as OO/O OO/O 25,800/0 51 ,600/0 22,600/0 3,97
estratégias da
< organizacao e
2 fazer com que a
=]
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X
()
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g liderar, delegar, 0 0 7 16 8
© fornecer 0,00%  0,00% 22,60% 51,60% 25,80% 4,03
-
referéncias e
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das pessoas;
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desenvolver
métodos de 0 0 5 21 5
0,00%  0,00% 16,10% 67,70% 16,10% 4,00
trabalho,
o]
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£
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(22 B ~
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o0 L
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)
€8
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o das relagdes de
Q ¢ 0 0 4 20 7
causa-efeito dos 0,00%  0,00% 12,90% 64,50% 22,60% 4,10
problemas que
analisa;
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de conhecimento



82

1 )
AFIRMATIVA Nzo Concordo
concordo totalmente
18 E referéncia por
[e)
g xg '© seu conhecimento 0 0 9 13 9
p fali Yo %o %o % % 4!00
i O £ especializado  na 0,00% 0,00% 29,00% 41,90% 29,00%
@S0,
o £ _clcb area que atua e
Q0 c ~
&~ O g promove a gestao
o020
0T % do conhecimento;

19 Conhece,

compreende e atua 0 0 4 19 8

0,00%  0,00% 12,90% 61,30% 25,80% 4,13
de acordo com sua

especialidade e
funcao;

20 Ha utilizacdo de

linguagem técnica 0 1 22 8 0 393
0,00%  3,20% 71,00% 25,80% 0,00% ’
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0 0 6 13 12
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constante do
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25

26

27

28

Influéncia e
negociacao

Conhecimento do produto ou servico

Criatividade e empreendedorismo

AFIRMATIVA

Influencia e
aproxima pessoas
de diferentes
posicdes para um
equilibrio de

interesses;

Conhece
profundamente,

realiza proposta de

melhorias,
comunica
claramente 0s
beneficios;
Conhece as
vantagens e

desvantagens dos
produtos e
servicos oferecidos
pela SEFAZ (MA);

Ha capacidade de
inovar e melhorar
0s processos de
trabalho e propor
novas ideias para a

organizacao;

Ha busca de novas

alternativas  para
enfrentar
problemas e

situagodes;

Nao

concordo

0
0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0 7
0,00% 22,60%
0 5
0,00% 16,10%
0 5
0,00% 16,10%
0 7
0,00% 22,60%
0 2
0,00% 6,50%

16
51,60%

19
61,30%

14
45,20%

13
41,90%

16
51,60%

5
Concordo
totalmente

8
25,80%

7
22,60%

12
38,70%

11
35,50%

13
41,90%
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4,03

4,06

4,23

4,13

4,35
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concordo

5

Concordo
totalmente

84

30

31

32

Cooperacao e trabalho em equipe

Comunicacao eficaz

Capacidade de
atuar como
formador de
opinido e de
negociar com
independéncia

suas posicoes;

Conhece a
interdependéncia

de seus trabalhos
com o dos demais
e contribui com o
resultado da

equipe;

Aposta em uma
comunicagao
efetiva e
participativa,
escuta opinides e
pontos de vistas da

sua equipe;

Promove o]
intercdmbio

permanente de
informacdes  por

canais formais.

0
0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0 5
0,00% 16,10%

0 5
0,00% 16,10%

0 5
0,00% 16,10%

0 9
0,00% 29,00%

12
38,70%

11
35,50%

8
25,80%

11
35,50%

14
45,20%

15
48,40%

18
58,10%

11
35,50%

4,29

4,32

4,42

4,06

Fonte: Pesquisa direta realizada pela autora (2017)

A Tabela 3 apresenta uma sintese dos resultados de todas as respostas

apuradas com o questionario, sem fazer distincao de gestor ou chefe — tal distincao

exibe-se nas anadlises individuais mostradas com os gréaficos de cada afirmativa —.

Nesta inclui-se a frequéncia e a porcentagem das respostas, podendo identificar qual

a tendéncias das mesmas. Destaca-se que as afirmativas, no geral, tendem para o

grau 5, com médias variando de 4,03, quanto as metas desafiantes que séo atribuidas

aos seus colaboradores, gestores e chefes acreditam existir essa pratica enquanto
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lideres de equipe; e 4,71, com uma frequéncia de 23 respondentes, tratando que ha
preocupacao por parte dos gestores e chefes com a produtividade e qualidade dos
processos realizados.

Apenas trés afirmativas encontram suas médias classificadas entre grau 3
e 4, uma referente a modificacdo da cultura, que com o resultado apresentado,
acredita-se que ainda exista objecdo dos servidores para modificar a cultura da
organizagado, aderir mudancas de comportamentos, capacidade de identificar
ameacas e oportunidades; a outra perpassa também sobre dificuldade, de comunicar
e disseminar as estratégias da organizacao, por mais que o modelo da SEFAZ (MA)
tenha suas premissas baseadas no planejamento estratégico, encontra-se ai entéo,
uma fragilidade do modelo e, consequentemente, da Matriz de Competéncias, falta de
visualizagédo das estratégias da organizagao por parte dos funcionarios; por ultimo, na
opinido da grande maioria, existe uma caréncia de formalidade quanto a comunicacao
deles, estabelecem esse processo de comunicabilidade sob o coloquial.

A pesquisa mostrou que a matriz é contemplada de forma efetiva, pois a
maioria das respostas tiveram suas médias variando entre os graus 4 € 5, o que é
muito satisfatério para a organizacdo, em saber que gestores e chefes sao
conscientes e enxergam um nos outros o que demanda a Gestdo de Pessoas por
Competéncias, apresentada na matriz. Porém sabe-se que o melhoramento constante
€ sempre importante e nos pontos apresentados, melhorar os canais formais de
comunicacgdo, repassar as estratégias e se conscientizar que as mudancas sao
necessarias, por conta do mundo globalizado e do mercado dindmico no qual se vive
hoje, adaptar-se as transformacdes, buscar inovacao para processos e produtos é
uma maneira de sobreviver no mercado.

Para que esse modelo de gestao seja compreendido cada vez mais por
aqueles que praticam e estdo inseridos nele, reunides periédicas podem ser
realizadas, para tratar, atualizar e modificar o modelo. Envolver todas as pessoas
necessarias para disseminar o conteudo da Gestao por Competéncias. E, para itens
especificos como melhorar a comunicac¢ao formal dentro da organizacado, exigir 0s
registros de todas as atividades processuais, seja por e-mail ou por escrito.

Além dos questionarios aplicados, foram realizadas entrevistas. Na
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o o setor responsavel pela elaboracao
e manutengdo do Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias é a Assessoria

de Recursos Humanos e Assessoria de Projetos, foram realizadas entrevistas com as
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gestoras dos setores para que falassem a respeito do processo de implantacao do
modelo e das estratégias para manté-lo atualizado e qual a percepcao da mesma para
em relacdo ao cumprimento das competéncias pelos gestores e chefes.

A entrevista realizada com as gestoras responsaveis foi bastante
esclarecedora e ambas tiveram as mesmas respostas, por estarem juntas
desenvolvendo este processo. Foram feitas perguntas referentes ao modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias. De acordo com o respondido, na primeira
questdo sobre o projeto de implantagdo do modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias faz parte de um dos projetos do Programa de Apoio a Gestao e
Integracao dos Fiscos no Brasil (PROFISCO)que possui projetos para melhoria da
gestdo das receitas e patriménio dos estados brasileiros. Esses projetos sao
fundamentados na modernizacdo do FISCO maranhense, entre o0s projetos
desenvolvidos, estd o de Gestdo de Pessoas por Competéncias e o de Gestdo do
Conhecimento, que nao foi abordado no presente trabalho.

Esse modelo de gestdao € um processo, que teve inicio em setembro de
2013, segundo as entrevistadas, essa implantagéo é feita de forma gradativa, em um
processo ciclico que nunca estagna, sempre se renova. Foi percebida a deficiéncia
na area de gestao de pessoas, como por exemplo, a quantidade de profissionais que
ainda é pouca para desempenhar muitas atividades relacionadas ao modelo novo de
gestéo, também a falta de conhecimento relacionado ao tema de Gestao de Pessoas
por Competéncias.

O segundo questionamento foi a respeito de como ocorre o processo de
manutenc¢ao do modelo, as gestoras afirmaram que € composto por fases, uma das
fases mais importantes € a criacdo do Plano Individual de Desenvolvimento (PDI)
através deste, o servidor sabera em qual nivel estd seu trabalho, quais as
competéncias ele possui e quais ele precisa desenvolver para melhorar os resultados
apresentados. Os contribuintes trabalham em postos de trabalho, cada posto possui
seus conhecimentos técnicos (cursos) e comportamentais (habilidades), através do
PDI ele sabera se esta bem desenvolvido ou ndo para o seu posto.

Esses postos de trabalho sao flexiveis, em um periodo a pessoa pode estar
em um posto, em outro ela pode ser recrutada a um posto diferente do que ocupou
anteriormente. Esse recrutamento dependera das competéncias presentes em cada
servidor e das necessarias aos postos. Com isso, o contribuinte se sente parte de um
todo, responsavel pelos resultados da instituicio como um sistema integrado e
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interdependente. Por isso o Dicionario de Competéncias contempla definicbes das
competéncias para todos os niveis hierarquicos, apesar de nao ser exigido no primeiro
momento a contemplagdo de todas, mas sim, de uma quantidade especifica ja
explicada anteriormente.

A terceira e ultima questao, “Vocé acredita que a matriz de competéncias é
contemplada e desempenhada por todos os gestores e/ou chefes?”, as entrevistadas
se posicionaram de maneira defensiva, apontando que na pratica, nd&o ha um
entendimento completo da importancia do modelo da instituicdo, mas que se percebe
por parte dos gestores e chefes a tentativa de se alcancar plenamente tais
competéncias, até pelos incentivos de treinamento e desenvolvimento que sao
oferecidos pela instituicdo. Um quesito abordado que gera fragilidade ao modelo,
segundo as gestoras, € a questao do tempo de servigco dos servidores, caracteristico
de organizagdes publicas, o concurso, faz com que o tempo de servico seja alto, e a
idade dos servidores também, fazendo que exista um nivel alto de resisténcia a
mudancas. Corroborando com o Grafico 8, sobre a concordancia parcial dos gestores
e chefes quando se trata e capacidade de modificar a cultura, dai ressalta-se a
dificuldade de dinamicidade e mudancas desses agentes.
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5 CONCLUSAO

As pessoas cada vez mais tém papel decisivo para o sucesso ou fracasso
das organizacdes, por isso a importancia de estabelecer equilibrio entre os interesses
dos individuos e da organizacado. A Gestao de Pessoas por Competéncias tem sido
uma maneira eficiente de gerir estrategicamente o recurso humano das organizagoes,
proporcionando a criagdo de novos conceitos, novas ideias, que colaboram para
melhorar e aumentar o desempenho dos individuos.

A Matriz de Competéncias desempenha uma funcéo importante para dar
base e norteamento para a organizacao e funcionarios, pois traz em seu escopo as
competéncias necessarias, na visdo da SEFAZ (MA), para o desenvolvimento e
alcance de objetivos estratégicos, conhecimentos, comportamentos esperados e
habilidades requeridas dos servidores.

Os servidores da SEFAZ (MA) estdo comecando a ter essa consciéncia da
importancia da GPPC, incorporando as competéncias, principalmente por conta do
mercado de trabalho que vivemos hoje, com a competicdo cada vez mais acirrada e
a necessidade de se diferenciar em relacao a outras instituigoes.

Os posicionamentos de gestores e chefes se equiparam em uma linha
ténue de contemplagédo parcial para total da Matriz de Competéncias, com seus
pontos fortes em preocupacdo em produzir efetivamente e atribuir qualidade aos
processos desempenhados, colaborando diretamente para 0 que a organizagao
oferece para seus clientes. Outro destaque para uma comunicacgao efetiva, apesar de
nao formal, mas participativa que permite opinides e sugestdes de todos, concordando
com uma gestao democratica.

Compreendem ainda, a importancia de disseminar conhecimento, da
lideranca, da influéncia e negociacao, criatividade e empreendedorismo, cooperacao
e trabalho em equipe, entre outros. Todos em uma relacdo de colaboracdo e
complementariedade para se tornar competente.

A comparacédo de atuacao entre gestores e chefes se diferem de acordo
com o tema abordado, alguns pontos caracterizam contemplacdo maior por gestores
e outras de chefes, perceptivel na analise de resultados. Isso se da por fator
hierarquico e de abrangéncia, cargos com niveis diferentes possuem focos de
responsabilidades diferentes, dai conhecimentos, habilidades e atitudes

diferenciadas. Portanto se apresentam graus de concordancias diversas.



89

De acordo com o resultado, a maioria dos servidores, em geral, esta satisfeita,
ao grau de Likert, concordando totalmente, com o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias e com a Matriz de competéncia. Conseguem perceber, na prética, a
contemplacdo das competéncias ao ponto de contribuir, significativamente, para o
resultado da organizacao. Mas ainda precisam ser trabalhados algumas competéncias
que gestores e chefes nao identificam como praticadas, ainda se posicionando de
maneira anulativa.

Dessa maneira, o setor de Recursos Humanos da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhao pretende continuar incentivando e internalizando o seu modelo
de gestao, para melhorar o desempenho de cada um pessoal e profissionalmente,
desenvolvendo-os e preparando-os para lidar com as contingéncias e desafios da
vida. E, ao mesmo tempo em que estara refletindo em resultados eficientes e alcance

dos objetivos estratégicos da organizacgao.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO COM GESTORES E CHEFES DA
SEFAZ (MA)
Continua

Matriz de Competéncias
1% semastre/2007 - UEMA
IDENTIFICACAOQ DO SERVIDOR

1. Cargo
31 Gestor {3 2. Chefe

2. Sexo
31 Masculing £ 2. Feminino

3.Escolaridade
{2 1. Ensino Médio {2 2. Ensino Superior Incompleto {2 3. Ensino Superior Completo
{2 4. Pds-Uraduagio - Especializagio O 5. Pds-Craduagio - Mestrado {2 6. Pds-Oraduacio - Doutorado

{2 7. Pas-Uraduagio - PFds-Doutorado

4., Curso de Pis- Graduacio

[ 1. Administragio Pblica ] 2. Admindstragio Tributdria

[13. Advocacia de Estada [] 4. Cigneia da Computagio

[ 5. Ciéneias Juridicas com Foco em Direito Tributdrio [ 6. Comércio Exterior

[J7. Contabilidade Avangada [] 2. Direito Tribuatério

[ 9. Educacio 4 Distincia [110. Fiscalizagia e Legislagio Tributdria
[ 11. Gestiao de Pesquiza e Médias Empresas []12. Gestdo de Projetos

[] 13. Gestio Piblica [] 14. Gestdo Priblica Empreendedora

[J 15. Gestio e Direito de Trénsito [ 16. Menhuma

Food pade marear dversas casas (5 ne mdaima).

5. Curso superior realizado
[J1. Administragio []2. Engenhatia []3.Economia [] 4. Pedagogia [] 5. Contabilidade [] 6. Nenhum
7. Cutra [ &. Direito

Foc pode marear diversas casas (5 ne mdsima).

6. 5e "Ouiro”, defina: |

7. Area de atuacio deniro da Secretaria de Estado da Fazenda

{3 1. Gabinete {3 2. Corregedoria

3. Assessoria Jutidica A Assessoria de Recursos Humanos

{3 5. Assessotia de Desenvolvimento Institucional 0 6. Assessoria de Gestio de Projetos

3 7. Unidade de Pesquisa e Investigacio {3 8. Célula de Gestdo da Administragio Tributdria
3 9. Célula de Gestldo da Agdo Fiscal {3 10. Célula de Gestio de Pessoas e Administracio

8. Tempo de sexvico (anos)

Gestio e Alcance de Objetivos

9. Hi preocupacio com a produtividade e qualidade dos processos;
2 1. Mio concotdo £ 2 Mo concordo parcialmente 3 3. Mem concordo, nem discardo
{3 4 Concordo parcialmente 3} 5. Concordo totalmente

10. Metas desafianies siio atribuidas aos seus colahoradores
1. Mio concotdo £ 2. Mio concordo parcialmente 3 3. Mem concordo, nem dizcordo
{3 4 Concordo parcialmente £} 5. Concordo totalmente

Visdo Estratégica

11. Ha visio estratégica capaz de anmitecipar-se aos acontecimenios
2 1. Mio concotdo £ 2 Mo concordo parcialmente 3 3. Mem concordo, nem discardo
{3 4 Concordo parcialmente 3} 5. Concordo totalmente
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO COM GESTORES E CHEFES DA
SEFAZ (MA)
Continuacéao

12. Ha capacidade de modificar a cultura da organizacio, identificar ameacas e transforma-las em oportunidades
3 1. Mo coneordo 3 2. Mo concordo parcialmente {3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4 Concordo parcialmente {3 5. Concordo totalmente

Lideranga Executiva

13. Ha responsahilidade de comunicar as estraiégias da organizacio e fazer com gue a equipe participe
3 1. Mio concordo 3 2. Mo concordo parcialmente {3 3. Nem concardo, nem discordo
£ 4 Concordo parcialmente {3 5. Concordo totalmente

14.Ha condicies para liderar, delegar, fornecer referéncias e estimular o desenvolvimento das pessoas
3 1. Mo conecordo {3 2. Nio concordo parcialmente 3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4. Concordo patcialmente {3 5. Concordo totalmente

Pensamento Sistémico Conceitual

15. Ha capacidade de desemvolver métodos de trahalho, identificande prohlemas e novas informacdes para a organizacio
3 1. Hdo concordo {3 2. Mo concordo parcialmente {3 3. Nem concordo, nem discordo
7 4. Concordo patcialmente {3 5. Concordo totalmente

16. Ha identificacio das relagies de causa-efeiio dos problemas gue analisa
3 1. Mo coneordo 3 2. Mo concordo parcialmente {3 3. Nem concaordo, nem discordo
2 4 Concordo parcialmente 3 5. Concordo totalmente

Colahoracéo e Disseminacio de Conhecimento

17.Ha espirito de lideranca onde colahora e ajuda seus funcionarios
3 1. Mo conecordo {23 2. Nio concordo parcialmente 3 3. Nem concordo, nem discordo
£ 4 Concordo parcialmente {3 5. Concordo totalmente

18. E referéncia por seu conhecimenio especializado na irea que atua e promove a gestio do conhecimenio
{3 1. Mdo concordo {7 2. Mo concordo parcialmente {3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4. Concordo patcialmente {3 5. Concordo totalmente

Conhecimento Técnico Especializado

19. Conhece, compreende e atua de acordo com sua especialidade e funcio
1. Hio concordo 3 2. Mo concordo parcialmente 3 3. Hem concordo, nem discordo
2 4 Conecordo parcialmente O 3. Concordo totalmente

20, Ha uiilizagdo de linguagem técnica adequado em suas comunicacies e dominio de idioma eshrangeiros
{3 1. Mo concordo {7 2. o concordo parcialmente {3} 3. Hem concordo, nem discordo
3 4. Concordo parcislmente 3 5. Concordo totalmente

Orientacéo para a Qualidade do Trahalho

21. Ha capacidade de manter alta qualidade no que faz
1. Hio concordo 3 2. Mo concordo parcialmente 3 3. Hem concordo, nem discordo
{3 4. Concordo parcislmente 3 5. Concordo totalmente

22, Ha preocupagie com o aperfeicoamento constante do trahalho
3 1. Mo concordo {2 2. Hio concordo parcialmente {3} 3. Hem concordo, nem discordo
3 4 Concordo parcialmente 3 5. Concordo totalmente

Influéncia e egociagdo

23, Ha capacidade de persuasio utilizando-se de argumentos salidos e honestos
{2 1. Hio concorda 3 2. Hio concordo parcialmente 3} 3. Hem concordo, nem discordo
3 4. Concordo parcislmente {3 5. Concordo totalmente

24, Influencia e aproxima pessoas de diferentes posicies para um equilibrio de interesses
3 1. Mo concorda 2 2. Nio concordo parcialmente {3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4 Concordo parcialmente 3 5. Concordo totalmente
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO COM GESTORES E CHEFES DA
SEFAZ (MA)
Continuacéao

Conhecimento do Produto ou Servico

25, Conhece profundamenite, realiza proposta de melhorias, comunica claramente os heneficios
31 Mo concordo {2 2. Wio concordo parcialmente £ 3. Nem concordo, nem discorda
3 4. Concordo parcialmente 3 5. Concordo totalmente

26. Conhece as vantagens e desvantagens dos produtes e servicos oferecides pela SEFAZ (MA)
3 1. Nio concordo {2 2. Wio concordo parcialmente O3 3. Wem concordo, nem discordo
3 4 Concordo parcialmente 3 3. Concordo totalmente

Criatividade e Empreendedorismo

27.Ha capacidade de inovar e melhorar os processos de trabalho e propor novas ideias para a organizacio
3 1. Hdo concordo £ 2. Hio concordo parcialmente {3 3. Hem concordo, nem discorde
2 4 Concordo parcialmente O 3. Concordo totalmente

28, Ha busca de novas alternativas para enfrentar problemas e situagies
3 1. Mo concotdo £ 2. Hio concordo parcialmente 3 3. Mem concordo, nem discorda
{3 4 Concordo parcialmente 3} 5. Concordo totalmente

Cooperacéo e Trabalho em Equipe

20, Capacidade de atuar come formador de opiniiio e de negociar com independéncia suas posicies
1. Mo concordo {2 2. Hio concordo parcialmente £ 3. Nem concordo, nem discorda
3 4. Concordo parcialmente 3 5. Concordo totalmente

30. Conhece a interdependéncia de seus trabalhos com o dos demais e contribui com o resultado da equipe
31 Mo concordo {2 2. Wio concordo parcialmente £ 3. Nem concordo, nem discorda
3 4 Concordo parcialmente 3 3. Concordo totalmente

Comunicagio Eficaz

31. Aposta em uwma comunicaciio efetiva e participativa, escuta opinides e pontos de vistas da sua equipe
3 1. Mio concordo {2 2. Nio concordo parcialmente 3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4. Concordo patcialmente {3 5. Concordo totalmente

32. Promove o intercimbio permanente de informacies por canais formais
3 1. Mo conecordo {23 2. Nio concordo parcialmente 3 3. Nem concordo, nem discordo
3 4. Concordo patcialmente {3 5. Concordo totalmente
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APENDICE B - PERGUNTAS DA ENTREVISTA REALIZADA COM AS
GESTORAS RESPONSAVEIS PELO MODELO GPPC

Essa entrevista possui como objetivo analisar o objetivo saber como se
estabelece e desenvolve o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias na
SEFAZ (MA) e sobre as competéncias definidas na Matriz de Competéncias. Sua
participacao visa contribuir para o alcance do objetivo final deste trabalho, que é parte
componente da pesquisa monografica. As informagdes obtidas serdo divulgadas

somente a nivel académico, sem a identificacdo de nenhum integrante.

1. Como ocorreu o processo de implantacdo do modelo de Gestao de Pessoas por
Competéncias na SEFAZ (MA)?

2. Como é realizada a manutencao do modelo de GPPC?

3.Vocé acredita que a matriz de competéncias é contemplada e desempenhada por

todos os gestores e/ou chefes?
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO
MARANHAO

EM ARANHAD

SECRETARIA DA FAZENDA

Tribunal Administrafivo Secretario da Fazenda Camera de Phnejamento
de Recursos Fiscals & Politica Trbutéria
Gahinate L) Corregedoria
Assessoria L Assessoria de
Juridica Recursos Humanos
Assessoriade Desenvolvimento] | | Assessoria de
Insttuciond Gestdo de Projetos
Unidade de Pesquisa &
Investiga ¢a
SecretariaAduni de
Administracao Trbutana
I i
Célub de Gestdoda Célul de Gestéo da ﬁaﬂﬂswm
Admiisago Trbuia Aglofisedl de Listaho
| Unidade de [nformagdes da Corpo Tecnico da
Administracéo Tributara i Agdo Fisca
| ComoTéenico Agéncia Cenlral de Corpo Técrio de Gestéo Corpo Técnico de
de Troutagio Alendimento do Credito Trbutario Administracio & Financas
Agéncias Especiais Unidades de Fiscalizacio Corpo Tecnico de
de Atendimento(5) Regional(6) Tecnohogia da Informagdo [
Corpo Téenico AgénciasLocasde | | | Postos Fiscais Corpo Técnico de Desenvobi- |
de Arracadacdo Atendimento(5) especials(9) mento de Recursos Humanos
Postos Fiscais(4)
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ANEXO B - DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA
DO ESTADO DO MARANHAO

e ewavise

Miesaln e Gedtlio o Lomipget e il

Nivel

Conhecimento do N !.'Efl clo

Definies

Caparidade pare compreender, Gdenmficar, caphear, codificar,
sooafizar e transfenr as conhedimentos do nesocin, &= Eendencas &
oportunidades do merado, 52U entormo, 35 fortalezas = debdlidades da
instituscao, o marco resulatino & o mapa de processos da SEFAZ

Diretivo

# Conhece em profundidade ceda um dos servicos e a razao de ser da
EEFAZ 8 refaciona sUss wantagens com 25 necessidades do contribuints.

® Apresenta propostas e solucdes adeguadas e tem dareza sobre o valor
gue tem o sarvico oferecido pela SEFAZ

¥ Antcipa-se 35 obssreactes dos wsudnics ou contribuintes 2 apresenta
propostas de sohucio.

¥ Responds adequadamente 25 objecdes dos usuarios ou contribuintss
com argumentos sofidos, verdadeiros e fundados.

s Conhece as tendéncias do mercado, amsim como &5 estratégias @
riovidades spiicivels & &rea tributanz, pelzs qusis detecta faciimente
oportunidades de melhoriz para SEFAZ e o lancamento de novos
EEMViCos.

# Instrumenta métodos para identificer as tendéncizs, oportunidadss 2
ameacas do mercado.

# E referéncia na drea tributaria, tanto nacional como regional por seus
conhecimentos nos temas tributarios.

# Conhece bem os servicos oferecidos @ @ razdo de ser da SEFAZ

# Realiza propostzs de qualidade de acordo com as caracheristicas
particulares de cads tpo de contribwinte.

» Comunica claramente o velor agregade e o= bensficios das sofucdes
propostas.

¥ Conhece 35 estrategias & as vantagens & desvantagens dos servicos
oferecidos a0s usuarios ou contribuintes & detects oportunidades de
melhoria para 3 SEFAZ

#Possui wm amplo conhedmento do marce regulstoric da area
tributaria a nivel nacional,

» E referéncia nacional por seus conhecimentos na drea tributaria.

# Conhece adeguadamente os senvigos oferecidos = & razéo de ser da
SEFAZ.
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s Apresents = compartitha os beneficdos dos servicos ofesrecidos e
fornece um adequado S55E350MAMENT0.

# Expide vantagens & propostas dz malhaoria nos procassos ou serviges da
LSEFAZ

® Responde de forma clara 25 observegdes & respeito das solugdes ou
propostas apresentzdas.

#Conhece 35 vantagens e desvantagens dos sendigos & processos
intermas, detecta oportunidadas de melhoria para & SEFAZ e a5 divulga.

»E reconhecido pelos funciondrios da sua dres como exemplo do
conhecimento técnico e dos processos da ares

Profissional

# Conhece o sarvicos & processos oferacidos e a razdo de ser da SEFAZ

®COMUNCE 208 USUEnios ou contribuintes o= senvigos oferecidos e
oferecs assessoria sdequads ao clisnte internc e externo.

# Expde adequadaments as vantagens dos servicos da SEFAZ

# Fesponde adequadaments 2z objepbes dos usuarios ou contribuintzs e
€ capaz de == comprometer com & solugdc requerida.

# Mantem-5e atualizedo & em pleno conhecimento das caracteristicas
gerais do mercado & da area tributaria.

Apoio

# Conhece o servigos & processos oferacidos e a razdo de ser da SEFAZ

# {tiliza propostzs ou protoccios pedronizados pars dar solucdo aos
usuEros ou contribuintes.

# Conhece adequadaments o5 processos, o protocolos 2 as politicas de
515 ares de atuacEs.
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Nivel Proatividade e Orientagio a Resnltados
Capacidsde pars estsbelecer 2 alancar objetives & resultados
gsperados.

Seing Apresemiz bons resuliados oo tabalho & pars 3 SEFAZ Estabel=ce B
utifiza uma variedade ‘de apbes pars obter bone resultados, ssm
necessidade de smpenvisio constante.

® Promove & deservolve niz SEFAZ a orientac3o a reswitados para supers-
los e fixa padroes deszfizdores de qualidade.

s Desenha mecanismos Que  permitern  revisar periodicamente o
progressc alcancado com respsito 20 cumprimanto ds metss.

Diretivo w Fixa desefios & metas desafiadores para 3 SEFAT

® hiartem aftos niveis de rendimentos que sgregam walor pars = SEFAZ &
conduz 25 permanentss melhorias de qualidads.

® Fomentz nos funcionarios, por meio do exemplo, aftos pedroes de
quafidzde no trabztho,

» Orienta sua atuagie e das areas sob sua responsabilidade 3 alcancar cu
superar o5 resultzdos espersdos, cumprindc com padrdes de
quslidads.

® Perticipa na fixacdo de metas realistas e desafizntzs parz ele & pars
5eUs funcionarios, sUperionas sos padroes da SEFAZ

C sal | " Seus resultados superam os nivels esperados e seu prdprio rendimento
passado.

s Reviza, percdicamente, o cumprimento de objstivaos e desempanho
progrio e de ssus funcionanios por meio de indicadares de gestio.

 Modifica metodos de trabalho com o propSsito de melhorar o
rendimenta propric & de suz equipe & encontra formas mais eficientes
de fazer as coisas.

» Demonstra Wma prectupacao constznts orientada 3o alcance ou
superacio de resultades esperados, segundo padrbes de gualidades

Chefia definidas.

® Assume metas dessfiantes e se orients para melharia de seus nivels de
rendimento no marco da estratégiz da SEFAZ.

s Bezliza um adequado scompanhamento de= suas tarefas 2 das de sus
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equipe de trabalho, de acordo com as linhas de atuacio estabelacidas
pels SEFAZ

& Cumnpre s3tsfatoriaments com os objetivos do ssu posto de trebalho,
sinds am situagbes de pressao & aceita desafios de melhoria.

# Modifica seus metodos & procedimentos & implements ferramentas
praticas para obter melhores resultados.

# Demonstra uma atitude firme & persewerante Que o pErmite CUMmpre
com o5 objetives gue foram estabelecidos de formz satisfatoria.

» Realiza modificactas sugeridas para otimizar seus métodos de trabalha
e o5 resultados gus obtém,

# Rezliza adequado controle de seu trabalho, svaliz procedimento: &
exefuts agdes cometives guando se desvia dos objetivos tragados.

# Mostra-se disposto 3 asswmir metas resfistas e tambem desafisdoras.

» Mantem constante seu nivel de desempenho em situagtes normais.

Apoio

% Guiz-se por padroes de desempenho para cumprir suas tarefas,

s Cumnpre sdequadsments o objetivos estabelecidos pars seu posto de
trabalha.

# Mostra preccupacao por melhorar s2u desempenho, respondendo as
necessidades qgus se apressntam.

® Ofimiza métodos de trabsfho ou pode aplicar medidas corretivas
estabelecidas para sus gestdo.

# Faz wso das ferramentas e/ou metodologas dispostas na SEFAZ pare o
scompanhamento, controbe de atividades e cumprimsnto de metas.
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Nivel Compromisso e Dedicagio ao Trabalho
Capacidade "pars senti Como progrios o5 objetivos estretégicos da
SEFAZ & pars estabelecer apbes rapidas para stender as necessidades
Definigao detettadss Compromisss pars alcangas metas tragedas com fooo na
estratépiz de SEFAZ Capacidede para mothar OUTros - incorporar
praticas focadas em interssses CoMUnS;
» Zera nos fundonarios da SEFAZ a capecidede de sentir como proprics &
missao; 3 visao & os objetives Institucionais.
# Damonstra respeito pelos valores, pela culturz = pelas pessoas.
# Conduz & Instituicdo por meio de mensagens claras gue motivam 3
— todos a trabafhar na consecugio de objetivas comuns,
Diretivo T : e Pom GRS
# Cumpre com suas obrigacoss pessoais, profissionais ou institucionais &
supera o5 resultados esperados pare sus gEst30 COMD  mAMME
auzoridads da SEFAZ.
# E referéncia pars todos os funciondrics e para a comunidade por sua
dizcipling pessoal 2 alta produtividade.
# |dentifica-se com os valores da SEFAZ e sente como proprics @ miss3o, &
visdo & o= objetivos institucionzis.
* Estimula com suzs acdes & métodos de trebalho o5 integrantes da SEFAZ
. ial para atuar da mesma Tm:ldl:l. : ;o o
# Cumpre com suas obrigacoes pessozis, profissionzis e com os objetivos
fados.
# E referéncia em sua area e na SEFAZ por sua discipling pessoal &
produtividads.
® Cumpre com as diretrizes fixadas para sus drea & gera em todos o
integrantes da equipe 3 capacidade de senti-las como seus praprios
ohjetivos.
* Demonstra respeita pelos valorss da SEFAZ e por todos 03 funcionarics,
Chefia por suas agbes e métodos de trabalho.
# Conduz suz equipe por meic de mensagens clarss pera & consecugio
dos objetivos fixados,
* Cumpre com suas obrigagdes pessoais e profissionzis.
» E referéncia em sua area por sua discipling e aits produtividade.
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Profissional

# Cumpre com 85 diretrizes fixadas para seu posto de frabalho 2 sente
Coma proprics os objetivos da SEFAZ

# Demonstra respeite pelos valores dz SEFAZ & o5 aplica na sua vids
cotidianz.

» Cumpre com suasobrigacoas pessoais & laborais.

# E referéncia entre seus companheires de trebatho por sua discipling &
alta produtividade.

Apoio

# Cumpre com as fungoes estabelecidas pars seu posto de trabatho,

# Demonstra respeito pelos valorss de SEFAT e os aplica.

# acgta divetriz & realize sdeguadamente suas tarsfas, cumprindo com os
resultados sxgidos.

# Trabalha com disciplina e 32 preccups em s&r ceda dia mais produtivao,
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Miodeda de Gestlin poe Compestintiny

Nivel

Relacionamento Interpessoal

Capacidads de s=r cordal e profissconal no trat@mentd Com SEUS
companheires de trabalho & com os contnibuintes. Demonsireg ser bom
ouvinte & procms Ajudar o5 demais. Possibdidade de- cniar um
ambiente acodhedor & agredavel para wabaihar. Faz = gestao de
conflitos com habilidsde, demonstrands: equedade & justica,

Diretivo

# Estabelece répidas e efetivas relacdas com redes complexas de pessoas.

# Obtém 3 cooperacio das pessoas neceszarias para ter influgnciz sobre
s principais stores do @mbito triutanio,

#Zera vinouwlos positivos orizntados & impor 2 imagem dz SEFAZ B &
alcancar os resultados estabelecidos.

# Possui urn profundo conhscmento de cubtura gerad, o qual utiliza como
ferramenta eficaz 2o 5= relacionar com pessoas de diferentes ambitos
com 35 quais deseja estabelecer relacdes de negocios.

# E referéncia na SEFAZ e no mercado pelo hdbil manejo que demonstra
nas relagdes e por sus habilidede na conducdo de temas vinculados &
comenicacdo com 3 comunidade em situacdes habituziz & de orises.

Gerencial

# Estabelece adequadas relapdes com redes complexas de pessoas,

# Obtém apoio & cooperacdo das pessoas sdeguadss de acordo com seus
ohjetivos.

# Estabelece lagos & mansiz a informagio com 2 comunidads, de acordo
Com 35 pautas gue determinam a conducdo da SEFAZ

# Mantém oz winculos necessarios para alcancer o objetivos da SEFAZ
stuando de acordo com o modele de identidads & imagem institucions
estabelecido.

# Enriquece & aprofunda seus vinculos com os integrantes da comunidade
de negocios gue pode ajudar & SEFAZ no presents e no futuro, &
estabelece com eles interesses sfins, ndo soments baseados nz Ares
tributaria como tambeém em aspectos cultursis.

# Estabelecs contatos convenientss para & SEFAT

s Obtémn cooperacdo das pessoas adequadas de acorde com as
circunstancias & objetivos.

# Relaciona-se com faclidade com pessoas da ares tritastaria com as guais
constroem relagdes produtivas para a SEFAZ
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# Conduz-se com efetividade = de acordo com 25 normas socisis em
eventos plblicos nos que stua representando 3 SEFAZ, podendo dar sua
opinido em corversas fora do dmbito tributaro, com os seus
conhecimenios am culturs geaa! = stualidades.

# E porta-voz eficaz para & SEFAZ em situapdes habituais e de crises.

Profissional

% Pode estabelecer relagbes favorawels para a SEFAZ

# Obtém cooperagdo & o apoio necessane das pessoas partencentss a sua
rede de contatos, & fim de alcanger os objetivos estabelecidos pels
SEFAZ

# Trabalha as relagdes pessosis, de acordo com o5 requerimentos do sew
posto de trabztho.

# Possui adequado conhecimento de aspectos gersis da cubura gue o
permite desempenhar-se com efetividade em diversas crcunstEncias ou
eventos da SEFAZ.

» E um adeqguado repressntante da SEFAZ em eventos piblicos

Apoio

# Estabelece refactas favordveis com pessoas de sua drea ou poblics em
zeral.

# Mansja umna adequada Gnguggem verizal & corporal

% 5abe manter relacbes respeitosas com seus chefes, companheiros &
T

# Procura apaic ou cooperscdc de seus chefes diante de situacdes

compisxas,
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Niveal

Postura Etica e Profissional

Apresenta comportamento Euizdo pela ética & pratica dos valores morais
e profissionais aceitos pela sodedade e instituic3o, procurando pensar
atuar eticaments em todas as situagies.

Diretivo

# Estruturz o direciocnamento da SEFAZ com base nos valores morais, bons
costumes & pratices Institucionais.

# Estabelzce o maroo de trebalho para si mesmo 2 para 3 SEFAZ baseado
no respeito 3s politicas & normas internas, estaduais, nacionais e
internacionais.

* Promaove intamamsants na SEFAZ as principios &ticos aplicados a todas as
esferes de atuagdo, respeitando © governc, o meio ambiente 2 2
sociedade.

£ modelo dentro da comunidade em geral e dentro da SEFAZ por seu
compartamento &5ico, tanto no trabalho como nos demais Smbitos de
suE vida.

Gerencial

# Dirige a area sob sua responsabilidade & atua cotidianamente com base
nas valores morais, bons costumes & praticas institucionais.

# Estabelece um marco de trabalho para si mesmo e para sus equips de
trebalho, besesdo no respeito das politicas da Instituicio e do Soverno.

% Promaove BM Sua Area os principios éticos aplicedos a todas as esferas de
atuacio.

# Frioriza walores & bons costumes, ainda que acima de sews proprios
interesses e de sua area, e estabelece relagdes de trabalho com base nos
principios e respeito mutuo.

£ modelo na organizacio por sua &tica tanto laboral como nos demais
ambitos de sua vida.

Chefia

& Conduz o grupo sob sua lideranga & atuz cotidianamente com base nos
valores morais, bons costumes & praticas institucionais.

# Estabelece um marco de trabalho para i mesmo e pare arza, baseado no
respeito das politicas e normas internas & setorials.

* Fromawe (incentiva) entre seus servidores os principios eticos aplicados 2
todas as esferas de atuacso.

# Prioriza valores & bons costumes, ainda que acima de seus proprios
interesses e de suz &rea, e estabelece relacdes de trabalho com base nos
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principics e respeito mutug.
» £ modelo em sus area por seu compromisso etico, tanto laboral como
nos demais dmibitos de sua vids

Profissional

# Atuz sobre 3 base de valores morais, o5 bons costumss e praticas
Enstitucionais.

# Respeita 25 poditicas & o5 valores da SEFAZ,

# Demonstra seus valores eticos em diferentes esferas de atuagdo.

# Respeita valores e bons costumes, sinda gue acima de zeus proprios
intzresses,

£ modslo entre seus companheires por seu comportaments Stico, tanto
no trabalho come ros demais Smbitos de suz vida,

# Atus considerando valores morais & bons costumes.

# aplica politicas, nommeas e instrugbes, t=ndo em conta o valorss da
SEFAZ.

» Preqcupa-5e por Cumprie 25 tarefas, atividades, funcdes e trabslhos
designadas, aplicando um comportareento £tico.

» Respeita valores e bons costumes, sinda que acima de seus praprios
interessas.

» hankem um comportamento tico, tanto ne trabalho como nos demzis
arnbitos dz sua vida.

2.2 Competéncias de Gestao

Definiram-se como competéncias de gestso, as competéndas estratégicas, de negddio e
de apoio gue deveraa ter os servidores, dependendo do nivel do Posto de trabalho que
oCupe na estritura, ou seja, segundo suas fungbes deverao ter ou nzo desenvolvidas as
habifidadas. Estas habilidades estaric identificadzs em cads descrico de fungdes de
Posto de Trabalha

221 Competéncias Estrategicas

Nivel Gestdo e Alcance de Objetivos
Capacdade para onentar o alcence dos ohjetivos, seleconar 2 formar
s daliegar, diratri lamejar; desenhar, anafisar
Definigio pEssoaEs, Ear. pefar Z83, planegEr

informagbes, mobifizar recurses, controfar 5 eficacia, a efidénds & a
gualidade em cumprimento da méss3o & da fungao ds SEFAZ
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® Estabelece pars 3 SEFAZ metas desafizdoras.

® Organiza & particips de equipes de trabalho inteligentements & maximiza
& obtenc2o de resultados positivos, sabe & tem clareza de quando & come
e conweniente delegar tarsfas.

# Gera diretriz e exerce suss fungdes baseadas no planejamento estratégico
da S5EFAZ, desenhando ou propondo estratégizs e processos fundados na
realidade da instituicdo.

# ©Mobiliza recursos para melhorar & gestdo por meio do controle @ a3
integragin de esforgos.

» Fundamenta suas decisdes & stus com critérics de eficacia, eficiéncia,
quzlidads & racionzlidade no uso dos recursos pare o cumprimento dos
objetivos estratégicos.

Continuacao

Diretivo

# Fix3 para si Mesmo & pars s2us senidores metas desafiantes.

# Obtém resultzdos, selecionando os funciondrios adequados, a0 mesmo
tempo &M que 38 preccups & promove o desenvolimento e a formagdo
de funcionarios eficazes, aos quais podem ser delegadas as tarefas.

Gerencial #Tracz linhas de diregdo = eserce suzs funcbes com bass num
plansjzmento previzmente definido, desenhz estratégias e cursos de agdo
glinhados ao direcionamento estratégico da SEFAZ.

» Exerce controle para gue suas spbes e as de sua equipe se realiern com
base em critérios de eficacia, efidéncia e qualidads.

# Fix3 metas desafiantes para sua equipe de trabalho.

# Szleciona funcionarios & prové de informagio e capacitacdo suficientas 2
suz equips, buscando melhorar resultados obtidos anteriorments.

# Procura permanentements mobilizar recursos e controlé-los, mediants 2

Chefia integragan de esforcos e stividades comuns a ssu posto de trabalho.

#Trebalha corstantements para cumgrir com o5 padrdes de eficacia,
eficiencia e qualidade no desenvolimento das atividades do seu posto de
trabzlho.

# Administra adequadamente recursos para alcangar os objetivos da SEFAZ.

® Estabelece pars si mesmo metas desafiantes.

# Considera a obtencdo de resultzdos por meio do melhoramento continus
g a aguisicdo de mowos conhecimentos por meio de capactacdo e

Profissional | formagdo.

# Evidencia planejamento e controle na execucdo des responsabilidades do
52 posto de trabalho.

& Aproveita os reoursos que lhe oferece 3 SEFAZ pars alcangar os objstivos
tracados para seu posto de trabalho.
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® Faz uso racional dos recurses, trabafhando com eficadia, efetividade =
guelidads.

Apwoio

% Sepus as diretrizes definidas para ssu posto de trebalho, com o objetivo
de cumnprir metas desafizdorss mpostas.

¥ Procurs 3goio e TrEinamento ac encontras debilidades que ndo lhe
permita curmpric com suas responsabilidades.

% S2pus o exemplo 42 seus superiores como 2Uia para obter resultados.

®Faz uso racional dos recursos, tretalhando com eficacia, eficiencia e
guzlidede.

® Est3 atento para sproveitar diferentss recursos que oferece & SEFAZ em
prol de melhorar ou superar sgpectativas para seu posto de rabalho &
spressnta-las como opcdo da melhoria & ssus superiores.

28



ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA

DO ESTADO DO MARANHAO

113

Continuacao

phoadels e Ceitlin por Compsebinsi oy

Nivel

Visao L‘:tmléﬂlcz

Capacdade de = aniedipar & compreender 35 mudancas do snioamo,
estabelecer sy impacto & ourtn, medo & longo prazio na entidade, com o
proposito de tomar proveite dos pontos fortes, atusr sobre o5 ponkos
fracos e apronveitar a5 oportunidades do contexto. Implica 3 capacidads
para visuzlizar’ e conduzir 2 instituicdo, 3 3rea OU PrOCESSD COMO LM
sistemz integral parz slcencar obiefivos & metas desafiantes, assocados a
estTetegia corporative s SEFAZ

# Anfecipa & compresnds com clareza 35 mudangas do entorno e pods
antecipar-se a0 impacto gue tero a curto, medio e longo prazos,

# Propoe e estabelace para a SEFAZ politicas & procedimentos que permitam
otirnizar & aproveitar as fortalszas e minimizar as freguszas.

# DETEcts amescas n@ area tritwtaria & sproveita pars gerar beneficios a
SEFAZ.

 E considerado na drea tributdria nacional sutoridade na matéria de visio
estratigica

Gerencial

» Compraende com clarezs as mudancas do entorno & pods antecipar-se 203
impactos que terdo 3 curto, medio & longo prazos.

# Muda politicas & procedimentos das &reas & dos processos 3 58U Cargo de
maneirs QuUe possa otimizar as fortalezas e stusr nas fraguezss com o
propasito de aproveitar 25 oportunidades.

# Entende 3 SEFAZ como um OrZao integral em seus processos, por B30
busca com seus pares gerar beneficios gue impactem positivamentz no
atingimento da estratigia.

# Entende as mudancas no ambisnte interno g externo & o impacto direto
em suz drea de trabalho.

# Propoe methorias pars o uso dos recursos dos pontos fortes & para a
reducdc dos pontos fracos.

# Deserzlve & implementa satisfatoriaments planos instituconais definkdos
Com 3 sus equipe de trebalha.

# 0rienta a sua equipe, tendo sempre &m mente gue todos pertencem 2 um
organismo integral & gue o aporte de cada mambro @ indispansavel para
atingir os objetivos estratégicos da SEFAZ.
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# Adequa-se &5 mudancas do seu entorno geradas por fatores intermnos ou
SxtErnos.

# Diztecta e propde oportunidades dz melhoria na 2rea de sua especialidade.

Profissional | # Trabalha ssguindo a5 paliticas e procedimentos definidos a nivel geral para
cada um dos processos da SEFAT.
# Compresnds que a SEFAZ & um orgao integral & gue seu aporte @ valioso
para o atngimento da estratdgis institucional.
# Adaptz-se a5 mudancas apresentzdas no seu entorno, bem como &3
diretrizes estabslecidas por seus supsriores.
Apaoio * Compreende 3 oportunidade gue tem & SEFAZ em 52U entorno.

» £ ronsciente da repercuss3o e importincia que tem s=u trabalho nos
resultados cbtidos pela SEFAZ.

30



ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA

DO ESTADO DO MARANHAO

115

Continuacao

&

RGO e il por Comjpetsncion
Nivel Lideranca Executiva
Capacidade de hderar um grupo ou equipe de trabalho gue depends de
oltras equipes & comUNicar 3 visdo da SEFAZ, tanto-em seu aspecto formal
i como de autoridade moral gue o define como lider. Significa-ser um fidar
Definicdo da lideres ao oriar uma atmosfera de energla & comoromisso, com um forte
dasejo de liderangs, que pode sEr comprovadn 30 Ver O CmporEmento
dos outros em acompenhar entusiasticaments sus gestio.
# Aprova B comunica 3 vis3o da SEFAZ, gerando & suz volta entusiazmo &
CoMpromisso com as metas & objetivos estabelecidos.
# Wiglhore o desempenho da equipe de trabalho da SEFAZ, por meio de
Dirédo planos estratégicos definides.
% Pregcupa-se em formar lideres no camipo da tributac3o,
# Define metas globais & individusis para a segunds linhz e toma decisdes
que facilitam sua consacucio,
« E um lider de lideres.
# Comunica 0 plano astratégico da SEFAZ & motiva & todos & se [dentificar &
participar dels.
# 513 as diferentes eguipes de professos 2 iNteragir Com 5inergia entre si.
Gerencial * Propbe e dessnvolve projetos 3 fim de alcancar comprometimento pars
enfrentar as mudangas & desafios propostos em 5ua 2rea ou processo
oF visto como referSnca de liderangz peles funciondrios gue dele
dependem
# Conduz sua equipe de forma 2ficaz e positiva.
# anzlisa as metas globais e individuais de seu grupo & toma decisdes que
facilitem sua implementacéo.
Chefia + Consague que sua opinido sobre questies de trabalho seja respeitads par
U3 equipe.
sDemonstra vis3o @ projecdo de curto prazo para a realiacio E
deservolvimante dos funciondrios, de acords com as necessidades
identificadas.
# Compreende 2 missdo e & visao da SEFAZ,
Profissional | #&nzlisa as metss globais e mdividuais de sua area ou processo e apoia @
equips para alcange-las, Recebe o apoio g2 seu chefe para a realizagio dos
ohjetivos.
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sCongidera a3 necessidade g2 pensar o future ma condugis e
desenvolvimento dos fundonarios.,

# Compreende a missBo e a visdo da SEFAZ.

: # angzliss a5 metas da sUs dres OU processo & apoia sua equipe de trabalho
Apaio para alcanga-las,

# Preacupa-se em, no futurs, crescer dentro da instituicia.
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Pensamento Sistémico Conceitual

Huhlidadupaﬂﬂmﬂmpmhims,mﬁwmmmmpumﬂu
maneirs para vincular  diferentes situsgies gue nin estio
obvlamente conectadas & crisr modelos. Entender como as dreas &
processos da SEFAT relaclonam-se entre ©f e para tomar decistes
que lBvem #m conts, no 50 o5 efeitos imediatos & proximaos so
campo de a¢3o0 do servidor, como também & longo prEIn & gue
afetam outras Sreas dentro & fora de SEFAZ.

Direcao

«Entende como as diferentes unidades & processos O3 SEFAZ
interzgem entre si para alcancar o resuitados obtidos nos ditimos
anas.

# Daserwvolve metodos de  trabelho gue permitam  (dentificar
problemas, principais informagdes para @ drea tributdria e ligagdes
entre stuagdes que nao estio claraments conectadas

#lncute nos outros & capacidade de entender situagdes complesas,
guebrandc-as em peguenas paries e kdentificande passo a passo
suas implicagies.

# identifica facilmente as relagbes causa-efelte dos problemas atuaks g
potenciais & define pricridades para chagar a ume sobugio,

# Aplica-s= & promove o raclocinks conceitugl,

Gerencial

#Entende como as diferentes unidades e processos da SEFAZ se
relacionam entre 5 e analisa as implicagdes de decisbes diferentes
sobre of resultados gerados pela administragdo,

# Desenvolve métodos de  trabalho que permitam  |dentificar
problemas, Pnnupall 1n1'|:prma;|:|n5 para & area tributdria & ligaghes
entre situagfes que ndo estio claramente conectadas

# Reconhecs @ estuda o5 padrdes e s tendéncizs de comportamento
ao longo do tempa de diferentes varidveis de gestdo & nio apenas os
gventos independentes que ndo estdo relacionados uns com of
outras,

widentifica as relagdes ceusa-efeitc dos problemas que analkisa,
mativando os funciongsios de sua ares a fazer @ mesme andlize,

# Aplica o raciocinio conceitual dentro do processo.

* implements processos de trabefho para identificar os problemas em
U3 area.
# Entende situagies complexas da sus dres, Quebrando-as em partes &
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pontos precisos de analise.

# Observa o sistema de diferentes angulos junto a suz equipe, para
melhorar 3 compreensdo de diferentes problemas e encontrar
sobucbes realistas & em consensa com a equipe,

# Analisa um problema em suas diferentes dimensfes & resiste a0
impulso de tomar decisdes precipitadas

Profissional

# aplica metodos cuw procedimentos estabelecidos pare identificar
problemas em sua &rea.

# Conssgue decompor as situsgies em seus principais fatores.

#|dentifica relacdes de causa e efeitc de Stusgies apresentadas em
seu trabalho.

#|dentifica & origem e as razdes dos problemas gue coorrem em seu
trabalho & propde melharizs.

Apuoio

» identifica & existéncia de problemas e propoe agdes corretivas.

» |dentifica oporbunidades de melhoria em sua &rea e propde
MECENisMos para apoiar sus implemeantacio.

# E capar de analisar e simplificar 3 informacso 3 que tem acesso &
gﬁrairumaisinm‘tante para melhorar sua gestéo.

# E capaz de identificar o efeito do seu wakalho, evitando gue a suz
EEEtdo s8ja & causa de futuros problemas na SEFAZ,
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Nivel

Colaboragido e Disseminagio do Conhecimento

Colaborar com colegas & equipes da trabalho formecendo Informagio
adickonal relevants que sgregus valor aos processos de trabalho da
SEFAZ. Atus como wm dihugor oe conheomenio paa @ equips,
proporconanda decisbes estruturades & adequadss.

Diretiva

# Fornace spals & ajuds & todos o3 funcionarios da SEPAZ guando julga
18r necessirio, respondendo @5 necessidaces @ exigincias que
JUrgem.

# Facilita & resclugiio de problemas ou dividas internamente

# Fropagn formas de relscionaments baseadas na conflanca.

# Frograma Mmecanismos pars promover & integragio entre processos
£omo wm ingtrumento para stingir o3 objetivos,

# Promove B Independincia & procurs desenvolver as habilidades dos
funcionirios da SEFAZ, spoiando @ fornecendo todas as informagbes &
conhacimantos que §StEjam &M J8U poder, pars o desenvolvimanto
de suat atividades, nté que possam realizi-las sem 8 sus ajuda,

s Foralece & capacidade dos funcionirios & trabalhe com eles perm
identificer, documentar & compartilhar & &xpeciéncias, 8 fim dae
PrOMmoVEr B Bprendizagem ns SEFAZ

# Propags & fortalace 8 gestio do conhacimento na instituigio.

sPromove o utilizagio de ferrementas, metodologias, politicas, e
procesios de logistics destinados a expandir a3 habilidades dou
servidores da SEFAZ

sFornece ajuds @ coOparE com o3 funclondrios na sus @ &m outras
BrEas

# MADTra Interedse palas necessidades dos seus funconarics & oF apois
para que possam cumprir saus objetives

# Cria ralagBes de confianga,

sServe como guia para os funciondrios am sum dres ou processo,
prescupando-18 pare gue podsam aprandar com cada -I'.lpl‘l'sl'lﬂl

o £ referincla por seu conhecimente sspecializads que & definido,
documantado & compartiihads com seus colagas & funcionarios,

# Progriims & promaove o gestio do conhacimanto &rm seus procassos.

* Deservolva farramentas, metcdologas, politicas @ processos de
lopistica que visam axpandir a3 habilidades de seus servidores que
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renlzam saus processas

# Apola & trabalha ativamente com todos os integrantes do seu proprio
proceiso cu dras,

» Posiul pré-disposiclio em ajudar aos demals.

# Colabors atvvaments com o3 colegas para stingir as matas,

o€ considerads uma pessoa de confianca dentro da sua equipe da
trabalhe

sEscuta as sollcitagdes dos outros pars ajudi-los a alcanger seus
objetives, 3am descuidar de Juss proprias metas.

sfaz sugestdes & sua equipe de trabalho para melhorar seu
dasempenhe, promove & aprendizagem @ seu  crescimanto
profissional

# Compartiha conhecimentos adpacializadss @ experiancias com outras
funcionarios da sua progeis area de trabalho ou processo,

e¢Ouve o5 funciondrios qua estio sob sus responsabilidade sobre
axparigncias ou axigincias de conhecimantos para propor plancs de
daservolvimants ou compartilhar com outras pessoas da sus drea, 8
fim e encontrar malhores praticas @ Bprender Com erros anteriores,

# Participa ativamente da gestio do conhecirmento em sua drea,

# Utlliza farramentas, metodologias, politicas & processos de loginica
qua visam desenvolver as habilidades dos servidores na sus drea.

Profissional

# COOPEE @ apaia seus companheiros de trabaihe quands sclicitado,

# Lava arm conta a nacessidades dos outros.

# Mantém uma boa relagio com saus colegas de trabalho & astabelece
bang vincules profissionals

# Colpbors com seu grupo de trabalho em retagdo a temas de sus
aspecialidade

» £ atento e disposto &s exigincias do seu grups de trabalho.

# Compartilha o conhecimants de fua drea de especializagio sempre
il MECREEND,

# Pregscupa-se #m obter © maximo de conhacimento de seus chafes
para dasgnvolvar-se profissionalments

# Compartilha o3 conhacimentos aspecializados gue posss dantro do
modalo da gestio do conhacimaento.

s Utlliza ferramentas, metodologlas, politicas @ processos de logistica
que visam desenvolver as hatelidedes dos servidores na sua area,

#Damonstra  sxcelente  atitude @ colaboracdo com oF s

— et




121

ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA
DO ESTADO DO MARANHAO
Continuacao

LR PRoFSCO RS

Baetidih [ Ok Jior ©oimijsEnfngiae

s Damonstra interesse em atender a3 necessidades de usuarios,
contribuintes, companheiros & superores

# Ajuda sau grupo de trabalho quands solictads, de manaira amavel @
cortes,

# Constrol ralages de confianca com saus companheiros de trabalho &
Anudrios ou contriblintes.

# Damonitra interessa pelo desenvolviments pessoal @ profasional,
gquestionando  seus chefes ou companheirss sobre  nowes
conkecimantos de sud anea,

sformece Informagio relevente @ seus chefes sobre mxperiéncias
potitivas ou neEativas em seu trabalho

#iftiliza ferramantas & metodologias deservolvidas pela SEFAZ
dastinadas a desenvolver suas habilidadas.
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141 Competincias de Negoco

Nivel Conhecimento Tecnico Especializado
Capacidade de possulr, manter atulizads & mostrar todos o
conhecimentos afou experiincas aspecificas que slo necessirios

Definigio para o exarcicio da funglo. Desperta constantements o (nteresse de
; aprender @ compartihar com 05 oOutres sEus conhecimentor &
dni
# Compreenda, demonstra & tem conhecimento & experiéncias em
administracde Plblica, legislagBo e poditica tributdria, suditoria,
cobranga, finangas, economia  nternacional, contabilidade,
recrutamants e regulamaentos gerais do sator plblice
 Compartitha seus conhecimentos & exparincias.
Diretive sDeservalve & anabsa documentos claros e concisos wtilizando
linguagam espacializada
s Utiliza farramentas e sisternas de informagBo que faciitam a sus
gestio.
# Domina idiomas estrangeiras, especialmente inglés e aspanhal,
# £ considerado umn especialista em sua drea e referéncia dentro e fora
da 5EFAZ, devido a seus conhecimantos Tecnicos
# Conhece, compreende e coloca em pratica todos of temas de sus
especialidade e funglo, do mals simples a0 mais complaxs.
# MAantém um constanta interesse em aprendar.
-mnlwe #nalisa documentos claros & conclios usando (ingusgem
iCE.
frerencial # |nterpreta documentos técnicos em sua espacialidade.
-nmnllm ferramentas e sisternas de informagio que facilitam a sus
gestic.
# Domina Idicmas astrangeiros, especialments inglés & aspanhaol,
# Davido a seus conhecimentos tacnicos relacionadeos a sua area, &
considerado um aspecialista dentro da SEFAT.
Cheles # Domina, conhece bem & pde em pratica diferantes temas de sua
especialidade & funcio.
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e Defifin por Competing ns

sMantém um  constante  interessa  em  compartilhar  seus
conhecimantos tacnioss.

# D=zenvolve 2 analisa documentas claros e concisos usando linguagem
tecnica

# Interpreta documentos tecnicos em sua especialidada,

# Domina ferramentas e sisternas de informacdo que facilitam a sua
gestan

#Tem conhecimento basico de idiomas estrangeiros, especialments
inglés e espanhol

o £ considerado um especialista em seu entorno, devido conhecimentos
técnicos relacionados a sua drea.

Profissional

# Domina, conheca bem & coloca em pratica diferentes tamas de sua
especialidade & fungdo.

# hMefhora permanentémanta seus conhetmantos aspecalizados.

= Escrave de forma clara e com boa ortografia, documantos utdizando
linguagem tacnica,

# Domina ferramentas @ sisternas de Informacdo que facilitam a sua
gestda

# Interpreta documentos técnicos em sua espacialidade,

#Tem conhacimento basico de idiomas estrangeiros, especialmente
inglés g espanhaol

o considerado uma instincia vilide de consulta sobre questBes
técnicas relacionadas com 2 sua drea.

Apoio

# Conhece, compreende e coloca em pratica temas relacionados ao sau
st de trabakfha,

#Possul um bom domdnio da grematica e ortografiz da lingua
portugLesa.

* Utiliza farramentss & sisternas de informagae que facibtam a sua
gestio,
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Nivel

Orientagdo para a Qualidade no Trabalho

Capacidade de marter a altn gualidade no que faz. Preocupecio com B
parfaiclio no trabalho. Altes padrdas pars il mesmo § para of outros
#m relacho b qualidade, oportunidade & contedds.

Diretiva

sDaservolve mitodos o trabalho  organizados gque  parmitam
aperfalcoar o recurios disponiveds.

# Crin @ Irnplemants farcarmentas parn agragar valor por melo e (délas,
abardagens e solugBes originais ou diferentes do tradicienal.

# GErE & promowe 8 motivaglo pars perar sugastdes dentro da SEPAT
que ancontrem solugdes para o problamas pouco comuns.

# Planaja & toma decisdes que facilitem a SEFAZ alcancar o3 objatvos
astratigicos por melo do uso eficlents de sews recursos.

of raferéncia naclonsl na drea tributiria & em relagio a temas de
qualidade & mafhorla continua,

Cerancial

Profizsional

# Deservolve mitodos de trabafho para sua drea de sipeclalidade que
parmitam aperfeigoar o recursos disponivals,

# idealiza & implamenta processos que adiclonam valor stravis de iddlas
ou solugBes originals redacionados b sua dre de trabalho.

# Cria am sua drea disposicho parmanente para Conseguir recursos que
diem soluglo aos diferentes problarmas que sejam originados ne sua
raa de trabalbo ou processs.

o £ rafarincia am tarmas de qualidade & malharla continua na sua drea
da trabalhe ou processcs.

# Aparfalcos o uso dos recursos da sua drea

# Apraja valor par maic de (diles & solugSas origlnais,

sfomece idilas sos sewn chefes ocu sews funciondrios pars que
encontrem solupSes eficases acs problemas pouco comuns,

# Tormna deciidas que facilitam funcionicios a alcangar os objetives.

o £ axemplo palos seus colaboradores & colagas em relagdo a temas de
qualidade & malharis continga,

s Prople acfes com o propésito de aperfeicoar os recursos disponiveis
&M mabirin da servidores, materini e farramentss de trabalho.

» Contribul com solucBes wWivers para 8 realizagls de tarefas didrlas e
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metodos em sua area de trabalho.
saperfeicos o wo dos recursgs gue estdc em sua area de
responsabilidade.

# Realiza tarefas de manaira aficianta,

# Concentra-se na realizacio dos objetivos de sua rasponsabikdade,

# Aplica solugdes e processcs estabelecidos para seu posto de trabalho.

. # Segue Instrugdes deserwohidas para a drea ou processo em que atua.

Apaia » Utiliza eficientemente as formatos desenvolvidas na SEFAZ pars cads
um dios processos.

# Realiza suas tarafas de maneira eficents.

Nivel Influéncia e Negociacio

Capacidade de persuadir os outres, usando argumantos solidos e
hanestas € aproximar diférentes posigbes por meso da- equilibrio quoe
ancontre of nteresses de wmbas as partes, bem como of objsthos
Definigio grganizecionais. Implics capacidade de influencier as outros por meio
de sifratégias gue podem eriar acordos satisfatdrios para todos
aplicando o conceito de win-win (ganha-ganha),

# Parsuade & exibe stitudes que geram um impacto positive sobre os
outros @ consegue mudar suas opinides, enfoque cu posigDes atrawes
da argumentos solidos & honestos, demonstrando seguranca em suas
avaliaces.

& Deservolve conceitos, demanstracdes e explicacdes com base na

Diretivo experigncia & conhecimentos da ares tributara 2 da cultwra geral desta
area, permitindo justificar suas perspecivas.

o Desenvolve estrategias para persuadic o5 outros na elaboracie dos
acordos.

winfluencia e convence os outros, como resultado do cansma gue possui,
a usar habilmente zeu posto de trabalho na organizacso.

» Parsuade os outros par meio de argumentos solidos e honestos.
# Deservolve, em determinadas situagdes, conceitos, demonstracdes ou
explicactes consistentes,
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Moasn de Ureflln pof Competandia

= Aprowima diferentes posices mediznte um aquilibrio gue encontre os
interesses de ambas & paries € a interpretacao das necessdades das
diferentes partes para cheger & um acondo.

» Influsncia o= outros por meio de estretsgizs Que permitem construir
acordos satisfatarios, baseados em téonicas do conceito win-win,

= Corvence o5 outres por meio de téonicas de persuasao,

sPersuade pessoss gQue precisam de colaboragdc por meio de
argumentos aproprizdos.

# Realiza negociacies em que 58 evidencia 3 persuasio da contrapare.

s Utilizs ferramentas para supersr &5 cbiegSes gque podem ser
encontredas nos outros.

# Estimula oz cutros 3 gir em determinada direg2o, apos haver expostas
sfetivamente suas razdes, bem coma 35 consequéncias de nao aplicar
a5 suEs recomendegdes.

s CoMVEnCE o5 integrantes da sus @rea de trebalho em assuntos
especificos de seu processo, por mein de negociacdes & arguMmentos
sofidos & verdadsinos.

» Alcanca nesociapbes com beneficios para todas as partes enwobyidas.

® Consegue superar objecies 305 ssuUs arguUMentos.

# Utiliza ferramentas pars convencer o5 seus chefes.

# Obtem julzamento favoravel de seus cuvintes sobre oS s2Us parscerss,
decizies ou idgias.

Profissional

» Utiliza argementos criddos pars seu posto de trabalho com o objstive
de persuadir os outros.

® Segue irstrucdes dadas pehos seus chefes pars o uso de ferramentas de

Apoio persuasao 2 influencia usuarios internos ou extemas,

® Possui conhiecimento suficients para conseguir superar as oblscdes que
podem ser encontradas em seuUs receptores oU DroCUME 30060 SIM S80S
superiores quando ndo consegus supers-as.
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Nivel

Autonomia & Resiliencia

Trabalha de forms ‘autonoma sempre gQue necessaro, mantendo
controfe das suas atvidades e busce nowos meodelos e tScnicas para
atuslizar- as-demandas de trabalho. E capaz de produzr resuitados. de
maneirz independentz, ssbe tomar decistes efidentss & rEsponsavVEs,

# Criz politices para a SEFAZ com o objstivo de gue os fundionarios atuem
d= forma proativa.

# Deservolve métodas de trabalho que permitem elzborar e implemantar
sofugdes, independentemente de critérios, para os futuros problermas e
desafios.

# Responda rapidamente, com efic2ciz e eficiénciz as novas exigencizs
daos contribuintes 2 tira proveito das eportunidades oferecidas pela area
tributaria.

#Promove o uso de ferramentas tecnoldgicas e outros recursos
tecnologicos para realizar as tarefas de maneira independente.

# Encara de maneira positiva e wé como um desafio 3z situacdes diftceis
o adverzas que surgsm no ambito naciona] come intemacional.

#Propbe e implementa agdes para controlar ou minkmizar possiveis
amescas fora da SEFAZ.

Gerencial

# Deservolve metodos de trabelho que permitem gue szus funcionarics
amuem de maneira progtiva.

# Criz & implementa solucdes para os problemas dentro da suz Zrea de
especizlidade, com independéncia.

# Utiliza &= ferramentas tecnioldgices & motiva seus senvidores = fazé-Io,
para obter informagdas ralevantes em seu trabalho.

# Encara positvemente situagtes dificeis e impiements agtes definidas, a
fim d= combater 35 possiveis ameagss exiernas @ propde sugestbes
para aplicar em sua area.

# Atuz de maneirs proative e incentiva seus funciondrios a atusr da
mesma manaira.

# Propoe solupbes @os problemas em seu campo de trabatho com
determinacdo e independéncia.

#Ensinz oz servidores 2 dar sclucdo &5 novas exigénoizs de maneina
répida, eficiente e eficaz.

a3
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PREFISCO

R L

acsn g Gevtfio por Competinsin

# Fornece idéizs que contribuern para a mefhoria dos proceszos e & agir
diz forma progtiva.

# identifica &= dificuldedes de sus drea em atingir os objetivos & propde
medidas para diminuir 25 ameacas enooniradas.

# Fropoe medidas para melhorar 3 suz area de trabalho.

Profissional

» Aps de forma proativa.

# Fornece solucies a problemas ou desafios que surgem em s=u trabalha

» Respaonda de manaira répida e eficaz & novas exigencias, aproveitando
a5 oportunidadss em seuU 2ntorna.

# Utiliza as ferramentas & aplicagbes tacnoldgicas, a fim de alcangar com
Exito sews obistivas,

* Compreende as dificuldadas gue Surgem na area tributdria e sew
impacte sobre suz #res de trabzslho, aplicando corretamente 23
disposipbes definidas a fim de diminuir seus sfeitos,

# Realiza zeu trabziho seguindc detalhzdaments as instrucdes e os
parametros definidos para seu posto de ratalho.

# Encontre maneiras de sperfeicoar o s2u tebalhc com base nas
diretrizes dessnvohidas & aprovadas dentro da SEFAZ.

# E capaz de dar soluco &= novas exigéncias & prooura conselhas de seus
supariores para projeta-ias e implemanta-las.

e Utiliza as ferramentas & apficactes tecnclogicas pare realizar com
sucesso 52w trabalha.

# Implementa adeguadaments as acdes definidas pelos seus superiores
g visam diminuir a5 possiveis amaacas dentro da SEFAZ
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Nivel

Autodesenvolvimento

Busca constante de aperfeicoamento. Particips de CUrsos € Seminanas
de ahualizacio profissional, constante stencio as fiteraturas técnacas,
Caparidade de manter relacionaments 8 procwrar coniatos  oom
pEssoes gue podam oferacer movos conhecimentos Tecicos pars apoiar
@ Plano Estrapdgico da SEFAZ.

# De=fine metodologias para @ identificacso permanente de oportunidades
de crescimento e desemvolvimento de competancias dentro da SEFAZ &
aplica & si mesmo.

# Divulga & promove o sutodesenvoivimento como ume responsabilidade
de todos.

shaximiza a2 uwilizago das  ferramentzs  tecnoldgicas para o
desenvalvimento dz conhedmentos e habilidades.

® Mantém wma atitude proativa em relecio 3 aprendizagam continua e 3
atualizagdo sobre ternas da ares wibutdria, da economia nacional 2
internacionzl.

# Incorpora nowvos conhecimentos em s2u wabalho, 3 fim de melhorar o
seu desempenho.

# E referéncia e exemplo de autedesemmivimento dentro da SEFAT

Gerencial

#|dentifica oportunidedss de desenvolvirmento, de conhedimento e
competencias, tanto para 51 mesmo come para seus fundionzrios.

sAcredita gue & responsabilidade de cada um aumentar sews
conhecimantos e habilidades & evidenda-los em s2us comportamentas.

# Procura novas formas de aprendizagem e astuzlizacio permanents em
temas da sua especialidade Gteis para o desempanho de sew trabalho @
de seus funcionarias,

Chefia

# |dentifica cportunidades de orescimento para si MEsSMOo 2 para seus
funciondrios.

# Temn conscigncia da importincia do autodesemvalimento.

» Procura dasenvolver habilidades diferentes 3s da sua especiaidade que
o gjudem & methorar s2u desempsnha & 8 ser mais eficaz em atingir
seus ohjetivos.

# Temn boa disposic3a para incorporar noves conhecimentos & manter-se
amalizada.

# Demonstra interesse pelo desemvolimento  profissional dos seus




ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA

DO ESTADO DO MARANHAO

130

Continuacao

PREIFISCO
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fundiondrios . & proporcdiona oportunidades  de aprendizado =
deservolvimanto.

Profissional

sReconhece 25 oportumidades de melhoria de conhecimentos =
habifidades necessarias para si mesma.

» Aceita & retroalimentacio dada pelos outros e cria planos de melhoriz
adequadaos.

® Esta sberto 2 propostzs relacionadas a um novo aprendizado.

#Utiliza 3 tecnologia & outras ferramentas disponiveis pare o
desemalvimanto de suas capacidades.

# Demonstra interesss em 58 deserrschver e alcancar um desemgenho
notaved,

Apoio

# Utilizs 2 informagide disponivel na SEFAZ para conhecer & aprendsr mais
sobre 2 drea tributaria e os diferentes processos que condur.

» Est3 aberto & receber novos conhecimentos & desenvolver habilidades
operaciondis que facilitem seu trabalho.

# Mantém-s= informado sobre novas tecnologizs ou ferramentss
dizponiveis para mefhossr seu dessmpenhto e prestar um melhor
SaMvicD s05 contribuintes ou WsuEros.
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223 Competéncias de Apoko

Nivel Conhecimente do Produto ou Servico

Capacidads de conhecer os produtos B 05 servicns da SEFAT e avaliar =
vighilidade da sua adaptacic 3s necessidades e preferéncias dos
Definigao chientes. Capacidade de relacionar a5 vantagens dos produtos = dos
serdipns oferecidos com as necessidades dos contribuint2s & apresentar
propostes ou solugbes que asregluem valor

# Conhece o¢ produtos e servipos de cads processo ou area da SEFAZ, e
relaciona suas vantagens com as necessidades dos contribuintes.

» Conhece e explica 30s contribuintes o valor agregado e o5 bensficios dos
servicos oferecidos.

Diretivo sConhece as tendéncizs da Area wibutara @ nive! necional e
internacionzl.

sConhece novas estratégizs e novidades de outras  Secretarias
Fezendérizs para detectsr oportunidades de dessrwvolvimento &
oferecmento de nowos senvigos & fadlidades sos contribuintes.

# Conhece profundamente 05 s2rvicos e processos da SEFAZ.

#Realiza propostas de melhoriz dos servigos de scordo como as
caracteristicas particulares dos contribuintes.

Gerencial * Comunica claramente os beneficios e os servicos oferecidos pela SEFAZ
acs coniribuintes.

#Conhece as vantsgens & desvantagens dos services oferecidos pelz
SEFAT e detectz oporiunidades de melharia

# Conhecs adequadarnents o5 SENALDS & DroCessas da SEFAZ.
» Conhece os benafitios dos servigos oferacidos em cada prooasso.

* Respande de manaira dara e consistente as observacies dos usuArios ou
contribuintes explicando os beneficias dos seus servicos.
Brofissi # Conhecs oF senGpos & processos da SEFAT

# Conheos amplamente os bensficios dos servigos oferecidos por sua res
ol proceszo de especizlidade.
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# Responde de forme eficaz 2= objerbes dos wsuarios ou contribuintas,

Continuacao

Kookl de Cedfiio por Lompessncin

# Conhecs da maneira gensrica o5 servicos e a finalidada de cads processo

dentro da SEFAZ
Ao # Conhecz os beneficios dos servigos oferecidos por suz area.
ne #Responds  adeguadaments a5 preocupagbes  dos  wswarcs ow

contribuintes e, em caso de ndo ter uma resposta, se Compromete &
irestigar ou buscar ajweda com o responsavel,
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Miwvel

Criatividade e Empreendedorismo

Capacidade de encontrar novas fonmas de methorar o trabslho, inovar 2
tentar novas alternativas para enfrentar novos problemss e stuschss,
Propde novns projetos e idéiss pare 3 SEFAZ & para 05 processos de
trebalha.

# Anzlisa as variaveis econdmicas de mercedo e descobre oportunidades
de melhoria ainda o sxploradas.

# Procura guisr adeguadaments 3 SEFAZ durante periodos de mudanga,
aproveitando a nova situacdo como oportunidade de methoria,

# Angliss, transforma 2 interprets 85 mudangas como uma oportunidads
de melhoriz para & SEFAZ, disnte o= situacdes novas.

# Deserwvolve novas politicas & meétodos de trebalho woltados aos
interesses de todos os usuarios & contribuintes.

Gerencial

# anzliza adequadaments as varaveis externas que podem afetar suz dres
U processg, tornando-o mais produtieo & com melhores resulados.

#Desenha Nowos PrOCESs0s pars sud 2Med, Que vise 3 satisfacio das
nacessidades dos servidoras e dos usudrios & contribuintes & propbe
opodes gue ainda ndc haviam sido apresentadas anterforments.

® Carsncia por meio de praticas cristives que. posicionam sua Erea ou
processos dentro d3 SEFAZ.

# Procura realizar mudancas de sucesso e guiar seus funcionarios 2 agir da
MESME Manegira.

# &5 solucdes gue apresenta ultrsgaszam ssu posto de trabalho e tem
impacta sobre outros processos da SEFAZ.

Chefia

# Anzlisa varigveis de outros processos e do ambiente dz SEFAZ, para
descobrir oportunidades de melhoria que possam ser apficadas em suas
areas de especizlideds, propondo piancs estrategicos adequados.

# Deservolve métodos de trabatho para sua dred de especialidade =
apresents novas e criativas solucdes, levando em conta os contribuintes,
osusuanios e & eficienciz dos processos.

s Conduz suz eguipe de trabalho aplicando praticas cristivas gue
posicionzm sua gestdo em um papel de lideranga dentro da sua drea.

# Conduz 3 suz equipe de trabalho obter sucessa nas suas tarefas didrias.
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Profissional

* Aplica metodos de trebalho em ssu posto de trebalho oferecendo novas
sofugdes que stendam =05 interesses dos usuarios & contribuintes.

s Transforma as tarefas sob sws responssbilidsds para sumentar suz
produtividads e desempenho.

# Realiza praticas criativas dzntro dz sus ares de trabalho, durante suz
gestia.

#interpresa 35 Stuacdes novas COMS  ums  Oportunidade  de
deservalvimento pessosd 8 profissionzl.

#Informa & sews superiores o5 ponfos fortes ou problemss detectados
sobre as prasicas desenvodvidas, propondo 2o mesmo tempo ideizs que
ajudem & malhorar a5 situacdes obsarvadas,

* Procura nowves maneiras para melhorar 2 produtividade gus possam ssr
aprovadas por seus supsriores & apbcadas no dis = diz.

# Adzpta-se adequadaments 35 mudangss qQue swgem em 2y ambisnte,
saguingdo 2z instrugdes = parametros pre-estabelecidos.
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Nivel

Orientagio ao Cliente Interno e Externo

Capacidade de agir com sensbilidade em relacio &5 necessidades de um
contribuinte ou pessos, Ou conjunto de contmbuintes ou pessoas, stual
ot EM potencial, EXtEmos ou infemos, HUE POSsam DCOfTer nd moments
ou no futuro dentro da SEFAZ. \mplica passuir uma vocadSo pars abender
o clients interno 2 esterno, entender bem suas demandss & gerar
sobucdes eficientss &5 suzs necessidadas.

Diretivo

# Zriz wm ambiente adequado para os senvidores da SEFAZ e 3 fawvor da
satisfacan e bem-estar dos contribuintes.

s Desenvolve politicas e procedimentos que cferecam solugdes ds
exceléncia @ todos o5 usuarios & contribuintes.

® Consegus gue o5 esforpos da SEFAZ em mefthorar seus Senigos sejam
reconheddos pelos contribuingas.

® PrOCUre sempre encontrar altemativas que oferscam facifidade e bem
estar aos sendidores, usuarios e contribuintes.

Gerencial

# Antecipa-sa as reclamacfes ou necessidades dos contribuintes 2 wsuzrios,
a fim de resohver suas necessidades.

* Propbe acbes de methoria na sua drea ou processe a fim de aumentar os
indices de satisfacdo e oferecer solucdes de excelents qualidade.

sPromowe um ambiente de wabalho sdeguado, de forma gque os
servidores possam entender & satisfazer a5 necessidades dos usuarios &
contribuintes.

# Atuz orisntada 2 satisfacdo das neceszidades dos servidores, dos usudnics
2 dos contribuinges.

sEntende = se mantém atento 35 necessidedes dos wsudrics e dos
contribuintss.

# Escuts atentamente 35 observaghes feitas pelos contribuintzs & fim de
ofaracer respostas efetivas.

Profissional

* Interpreta as necessidades des funcicnarios, wsuancos e contribuinges.

# 5pluciona os problemas e atende gentilmante a5 inquietudes dos usudrics
a contribuingas.

® Reviss perindicaments o prau de satisfar®o das necessidades dos
usuarios e contribuintes

& Mantem uma relacio’ améavel & cortds com seus companheiros de
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trabalho, usudrios & contribuintes.

#Anzliza atentaments =5 observegdes dos usuanos e contribuintes &
entende =5 $uas necessidedes & soficitscbes, 3 fim de dar solugbes
imediztzs cu encontrar maneiras de soluciona-lzs.

Apaio «E amavel £ respeitoso com o5 usudrios e contribuintas, demonstranda
interesse am sofucionar sLAs preocupactes.

* Preccupa-se em entender bem e atender 2 informagdo solidtada de
maneirs compéeta e oportuna.




ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA

DO ESTADO DO MARANHAO

137

Continuacao

Nivel

Cooperagdo e Trabalho em Equipe

e

Receptividade para 2z idéizs dos demals, Capacidade de apreiar,
estimular e colsborar com o' trabatho em equipe. € capar de fazer pame
d= um erupo & trahalhar com oftras Sne3s d9 SEFAZ, com o proposito de
alcangar, em conjunto, 3 estratepis da SEFAT. Capacidade de manter um
bom clima de trabalho.

* Fomenta o espirito de colaboragio na SEFAZ.

# Promove o intercimbio entre aress e processos, & orienta o trabalho de
pares e servidores na consecucdo da estratesia.

» Expressa satisfacdo pelo éxito slcangado pelos servidores & encoraja a
outros stusrem do mesmao modo.

# 5ubording os intereszss pessoais 3os interasses e objetivos grupsis com
o proposito de alcangar matas de curto, medio & longo prazo.

» Compreende a5 necessidades dos outros e 58 Qreccufa por gEfar um
bom clima de trabalho.

Gerencial

* Fomenta o espirito de colaboragdo dentro de sua drea.

* Promove O intercambio com outras Sreas e orienta o trabalho de pares
na consecucso dos objetives de suz 3rea ou processo.

* Apoia o trzbalho de outras areas diferentes da sua, dentro da SEFAZ.

* Mantém urm borm clima de trebalho.

* Fomenta o espirito de colaboraggo na sua Erea.

* Promave o intercambio de informacdo e habilidades dentro da sua ares,
procurando gerar melhares resultados.

» Ressalts Sxitos obtidos por seus colaboradores e estimula aos outros
servidores a segui-lo.

# £ um exemplo positive de cooperacio e mantém bam clims de trabalho.

Profissional

# Colabora com outros servidores pertencentes 30 Mesmo DroCesso.

* COOpEra COMm outros servidores da SEFAZ com o propodsito de skcancar
objetivos fixados.

# Reconhece sem dificuldzde o &dtos ou contribuicdo de outros.

# E exarmplo entre seus companheires por sua cooperagSo & bom trato.

33



138

ANEXO B: DICIONARIO DE COMPETENCIAS DA SECRETARIA DA FAZENDA
DO ESTADO DO MARANHAO

Continuacao

O

#Colshorz com os integrantes de seu grupo de trabalho de maneira
cordial & amavel,

# Recondece contribuicdes dos demais e respeits as opinides e

Apoio pensamentos de seus companheiros de trabslho.

# 5zbe escutar e ter em conts &5 opinides de seus pares

# Juando [he requer, partidipa sthveaments em atividades recomendadzs
de mansira postiva.
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Nivel

Comunicacao Eficaz

Definicio

Capatidsds pars escutar & emtendsr o0 Outro, para transmitis de forma
clara e opormung @ informacao requerida pelos demais, 3 fim de slcangar
o5 objetivos da SEFAZ & manter Canais de comunscacao abertos & redes de
contato formiais e informais, shrangendo os diferentss nives da SEFAZ

Diretivo

* Escuta e entende os demais, mantendo canais de comunicagao abertos.

s Transmite de forma dara & oportuna a informacdo requenids pelos
demziz, facilitando & consecucin dos objetivos Institucionais.

# Adapta zeu estifo de comunicac3o pare 25 caractenisticas particularss da
audignciz.

# Estristura canais de comunicacdo dentro da SEFAZ que promowa @
comunicaces em todos os sentidos [ascendents, descendents ou
horizontal).

* Fromove o intercambio inteligente de informagio entre areas.

# Deservolve redes de contato, formal e informal dentro do setor poblico e
tributaric.

Ferencial

* EsCuta 25 opinioes & pontos de vista dos demais.

» Selecions o5 metodos de comunicacso mais adequadas & fim de alcangar
intercambics efetivos.

# Minimiza 35 barreiras e distorgles de= comunicecdes gue sfetam a
circulagdo da informagdc e gue, consequentemente, dificultam 3
adequada execucdo das tarefzs 2 calcance dos objetives.

#Fromove, dentro de seu procssso, o© intercdmbio permanente de
informacao por canais formais estabelecides, com o proposito de mantes
todos o= servidores ou usuarios informados acerca de temas que os

podem afetar.

* Comunica idéias e transmite informacao de maneira cdara e concisa.

# adspts seu discurso de acordo com o tipo de interlecutor com o gual se
deve wincular.

#Escuta respeitosaments & outros & assegurs-se de ter compresndido
axatamente 0 gue desejam exprassan.

* Aproveita o canais de comunicagdo existentes, formal 2 informal, 2 fim
de obter 2 informagao que necessita para & realzacss de suas tarefas.

# Encoraja uma comunicacdo sberts £ fluida entre o5 servidores de sua
area, alcangando um correto funcicnamento do grupo.
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Profissional

# Escuts stentaments 3 seus interbocutores.

* Comunica suss idéias de maneira clara & compreansivel

# Realiza perguntss adequadas com o fim de obter informacdo necessariz
para realizar suas tarefas.

# Redize comumicados claros, compresnsiveis & adequados, utlizando &
linguagem técnica requerida parz sua arez de especizlidade.

* Mantém uma adequads comunicagdo oom o5 integrantes de sua arsa de
trabalhao.

» adequa seu discurso a5 caracteristicas de seu interlocutor.

® Comunica-se de mansira clare & respeitoa.

# Utiliza uma linguagem simples e adequada, procurando responder as
caractaristicas de sew interhooutor.

® Aszagura-s2 de gue s2u interdooutor tenha compreendido exataments o

#Mantem uma adequsds comunicac3c como seus companheiros e
SUpErores.
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