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Apresentacao

Programa de Capacita¢ao em Gestao de Pessoas

Com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento permanente do servidor publico,
a Enap tem realizado um conjunto de a¢Ges de capacitagdo em consonancia com a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Nesse cendrio em que se priorizam competéncias dos
servidores para a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados aos
cidadaos, o Programa de Capacitacdo em Gestdo de Pessoas assume importante papel. A partir
da capacitagdo dos servidores que atuam nas dreas de recursos humanos da administra¢do
publica federal, poder-se-a traduzir o contido na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal em estratégias adequadas a cada realidade do setor publico federal.

Esse Programa é composto por quatro cursos: Gestdo de Pessoas: Fundamentos e
Tendéncias; Gestdo por Competéncias; Elaboracdo de Planos de Capacitacdo e Oficina de
Desenvolvimento de Equipes. Esses cursos retratam os aspectos que a administragao publica
federal tem destacado como fundamentais ao desempenho com qualidade no trabalho do
servidor.

Os cursos desse programa foram planejados em um processo participativo em que os
responsdveis por sua elaboragdo interagiram na busca de manter uma mesma concepc¢ao da
capacitacdo em gestdo de pessoas, em sintonia com a legislacdo pertinente e os referenciais
conceituais e metodolégicos da proposta educacional da Enap. Buscou-se, ainda, privilegiar
o cardter aplicado do conhecimento as diferentes realidades de trabalho dos servidores,
embasado na literatura especializada sobre gestao de pessoas. Sao cursos que levam em conta
as mudancas por que passou a area de recursos humanos no setor publico, especialmente a
valorizacdo do processo continuo de formacdo e desenvolvimento das pessoas para o trabalho.

Considera-se essencial que aqueles que atuam em gestdo de pessoas participem de todo
bloco do programa, uma vez que o conteldo dos cursos é de grande relevancia para a atuagao

nessa area.

Inicia-se o referido programa com um curso que traz as premissas bdsicas sobre gestao
de pessoas na administracdo publica federal, com um resgate histdrico que permite ao
servidor se situar no tempo e compreender a razdo das mudancas recentes contidas na




Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Traz, ainda, um panorama dos desafios
e tendéncias em gestdo de pessoas para que a administragdo publica enfrente os novos
cenarios e perspectivas que o Pais Ihe apresenta.

Em seguida, com um foco na capacitacdo dos servidores para o trabalho, discute-se a
implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias no ambito da administracdo publica
federal. Sdo destacados os pressupostos e principais caracteristicas do modelo de gestdo por
competéncias, analisando sua aplica¢cdo nos processos de gestdo de pessoas e suas relagées
com o modelo de gestdo por resultados. Sdo abordadas também experiéncias bem-sucedidas
de implantacao desse modelo como forma de contribuir para a aplicacao efetiva em todo
setor publico, de forma critica, a partir da reflexdo a respeito da melhor maneira de implantar
tal modelo em cada realidade de trabalho, para que suas especificidades sejam resguardadas.

Na sequéncia, no curso de Elaboracdo de Planos de Capacitagcdo discutem-se formas de
planejar a¢des de capacitacdo que possibilitem a aquisicdo de novas competéncias para o
trabalho, bem como o aprimoramento de competéncias ja existentes, a fim de minimizar ou
sanar problemas de desempenho deficiente.

Para finalizar, a Oficina de Desenvolvimento de Equipes é voltada para equipes naturais,
isto é, pensada para servidores que se relacionam no dia a dia de trabalho para a realizacao
de suas atividades. A Oficina trata da importancia do trabalho em equipe no contexto atual
das organizagGes e no local em que se trabalha, da importancia do individuo nas equipes,
das principais caracteristicas de uma equipe eficaz, do papel do lider no desenvolvimento da
equipe, bem como da forma de se elaborar o plano de desenvolvimento da equipe, a fim de
alcancar as metas estabelecidas pela organizagao.

O programa é tratado como um sistema em constante desenvolvimento, de modo que
outros cursos e ac¢Oes diferenciadas de capacitagcdo possam ser integrados futuramente com o
propdsito de contribuir para a realizacdo das politicas publicas em gestdo de pessoas no Pais.



Glossario de icones

Indica discurso do narrador.

Indica contetdos adicionais.

Indica um tépico ou assunto para o qual o leitor deve reservar especial
atengao.

Indica uma atividade pratica ou exercicio a ser realizado em sala de aula
mediante o comando do facilitador.

Indica uma observagdo que merece destaque ou adverténcia.

Indica a sugestao de fontes para consultas tendo em vista a situacao
de duvida ou de interesse por aprofundamento em tépicos ou temas
especificos.
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d ™\ 1. A Gestao por
Competéncias no Contexto
da Administracao Publica

Federal (APF)

1* Secao

Objetivos de Aprendizagem

e Analisar o processo evolutivo da ado¢do do modelo de gestdo por competéncias na
administracao publica federal.

Conteudo

e Contexto histérico e aspectos favoraveis a adocdao do modelo de gestdao por competéncia
na Administracdo Publica Federal (APF).

As relagdes e a organizacdo do trabalho vém passando por vertiginosas transformacdes e a
gestdo de pessoas tem acompanhado essa tendéncia. Mais especificamente no setor publico,
as exigéncias crescentes da sociedade pela eficacia e efetividade da acdo governamental tém
colocado no centro da discussdo um modelo de governancga orientado para o alcance de
resultados (PANTOJA; IGLESIAS, 2013).

Nessa perspectiva, ndo é suficiente assegurar uma forma de atua¢do focada na obtengao
da melhor relagdo custo-beneficio, sem considerar os niveis de satisfacdo das demandas,
a qualidade e a adequacdo dos servicos as necessidades dos usuarios. Ou seja, torna-se
imperativo garantir que os resultados alcangados atendam as necessidades legitimas dos
cidaddos (PANTOJA; IGLESIAS, 2013).

Tais transformagdes impdem mudangas significativas nas formas de estrutura e
funcionamento das instituicdes publicas, bem como acentuam o desafio cultural de
transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas em instituicGes flexiveis, adaptaveis e
empreendedoras, implicando na necessidade de ressignificacdo e uso de novas tecnologias,
especialmente o da tecnologia da informacdo, e da modernizacao da estrutura normativa,
organizacional e de pessoal (PANTOJA; IGLESIAS, 2013).
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Nesse contexto, assume destaque o modelo de gestdo por competéncias, introduzido
na administracdo publica por meio do Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006) para orientar os
processos de capacitacdao e desenvolvimento dos servidores, com vistas a contribuir para
a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo. Este modelo objetiva
alinhar as competéncias dos servidores necessarias a consecucao da estratégia organizacional,
portanto, hd uma forte relacdo da gestdao por competéncias com a geracdao de resultados

institucionais com vistas a prestacao de servicos publicos de qualidade.

Essa constante busca pela reforma do Estado e por modelos de gestdo que aperfeicoem
a governanca publica sdo fatores que contribuem para a adoc¢do da gestdo por competéncias
nas praticas de gestdo de pessoas, uma vez que confluem para um mesmo objetivo: a melhoria

dos servicos prestados a sociedade.

Para Bergue (2007), além da necessidade de reconfiguragdo das estruturas e dos
processos, a exigéncia por um novo patamar de desempenho sé pode ser alcangada por meio
da atuacdo das pessoas, ou seja, os agentes publicos. Por isso a gestdo por competéncias
pode ser considerada uma boa ferramenta para a interagdo entre os modelos de orientagdo

para resultados, estratégia institucional e as pessoas que compdem a organizacao.

Contudo, a gestdo de pessoas na maioria das organizagdes convive com modelos distintos

|”

de gestao, ora atuando como “administracdo de pessoal” ora desempenhando uma funcao
estratégica, conforme preconizado pela gestdo por competéncias. Para a Organizagao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE (2010) as praticas de gestdo de
pessoas no governo federal ainda estdao centradas no controle do cumprimento de normas e

regulamentos, em detrimento a gestdo estratégica baseada em competéncias e desempenho.

De forma geral, essas areas tem demonstrado uma dinamica de atuacdo mais reativa,
trabalhando no atendimento as demandas da organizacao, priorizando questdes emergenciais
em detrimento ao planejamento de ac¢Oes estratégicas, a definicdo de objetivos, metas e

politicas de gestdo de pessoas (SCHIKMANN, 2010).

Ainda assim, iniciativas tém sido empreendidas para alavancar este novo perfil de gestao
estratégica de pessoas, sob a légica do estabelecimento de metas e resultados esperados,
na qual a abordagem da competéncia é um dos elementos constituintes. Sabe-se que até o
momento atual a adogdao do modelo por competéncias nos processos de gestdo de pessoas

ainda tem sido timida, estando mais focada nos processos de capacitagdo e desenvolvimento.

Por isso, a OCDE (2010) recomenda que o governo brasileiro continue fomentando
esforcos para reforcar o papel das competéncias, inclusive na proposta de um quadro
referencial de competéncias comuns para a administracdo publica que oriente os processos

de recrutamento, gestdo do desempenho e promocdes.

Nessa linha, é essencial a constru¢cdo de uma cultura de inovacdo na gestdo publica,
capaz de superar os desafios contemporaneos, conduzir para a mudanca do padrao
burocratico/patrimonialista, da morosidade deciséria, do personalismo, da impunidade e
da ineficiéncia dos servigos publicos. O novo modelo de governanca requer uma lideranca
efetiva, capaz de estabelecer os consensos necessarios para a entrega dos resultados aos
cidaddos (MuRicl, 2010).



xia Veja a Atividade 1 no Caderno de Atividades: Analisando fatores
@@0 dificultadores a implanta¢cdo do modelo de Gestdo por Competéncias

Suas Anotagoes
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4 \ 2. O conceito de
Competéncias

2* Secao

Objetivos de Aprendizagem

e Discutir conceitos de competéncias considerando suas dimensdes (conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHAs) e niveis de complexidade.

Conteudo

e A nogdo de competéncia, dimensdes da competéncia individual: conhecimentos,
habilidades e atitudes; competéncias por escalas de complexidade.

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, o termo acabou sendo integrado a linguagem
organizacional sendo comumente utilizado para se referir a capacidade de alguém para
realizar adequadamente determinada atividade ou tarefa ou sobre a atuagdo deste individuo
no contexto organizacional (BRANDAO, 2012; 2005).

Apreocupacdo das organizacGes em contar com individuos capacitados para o desempenho
eficiente das func¢des ndo é recente. Os estudos de Taylor, no inicio do século passado, ja
alertavam para a necessidade de as empresas buscarem “homens eficientes”, ressaltando
que a procura pelos competentes excedia a oferta. A época, baseadas no principio taylorista
de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas procuravam aperfeicoar em seus
empregados as habilidades necessdrias para o exercicio de certas fungdes, restringindo-
se a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificacdo do cargo. Sob essa
perspectiva, referia-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos e habilidades
que credenciavam um profissional a exercer determinada fun¢do (BRANDAO, 2005).

Em decorréncia de pressGes sociais e do aumento da complexidade das relacGes de
trabalho, as organiza¢Ges passaram a considerar, no processo de desenvolvimento de seus
empregados, ndo sé conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e atitudinais.
Algumas concepgdes, entdo, comecaram a valorizar a atitude como maior determinante da
competéncia. Zarifian (1996 apud BRANDAO, 2005), por exemplo, ao definir competéncia,
baseia-se na premissa de que, em um ambiente dinamico e competitivo, ndo é possivel
considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades estaticas. Para esse autor,
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competéncia significa “assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho complexas
[aliado] ... a0 exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho” (id.ib), que permita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.

A frequente utilizacdo do termo competéncia no ambito da gestdo organizacional
fez com que esse adquirisse varias conotac¢des, sendo utilizado de diferentes maneiras,
conforme relatado por Branddo e Guimardes (2001) e MclLagan (1997 apud BRANDAO, 2005).
As abordagens mais modernas consideram os diversos aspectos do trabalho e associam a
competéncia ao desempenho. Ropé e Tanguy (1997) apud Brandao (2005) discutem que a
competéncia ndo pode ser compreendida de forma separada da acdo. Dutra, Hipdlito e Silva
(1998), por sua vez, definem competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados
vinculados aos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, é importante considerar o desempenho na discussdao sobre competéncia.
Os autores Freitas e Branddo (2006) reforgam esta relagdo entre competéncia e desempenho
quando definem competéncia como uma combinagdo sinérgica de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, em um determinado contexto
organizacional. Assim, o desempenho é a manifestacdo das competéncias desenvolvidas pelo
individuo durante sua trajetéria profissional. As competéncias sdo reveladas, entdo, quando
as pessoas agem frente as situacBes profissionais com as quais se defrontam (ZARIFIAN, 1999).
Além disso, servem como ligagdo entre atributos individuais e a estratégia da organizacao
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Carbone et al. (2006) também trazem uma definicdo de competéncia alinhavada aos
autores ja citados. Para eles, competéncia é o desempenho expresso pela pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos e realizacdes decorrentes da
mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Em meio a diversidade de defini¢cbes, podemos constatar dois aspectos, que sdo comuns
na maioria dos casos:

Competéncias dizem respeito a mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes;

Competéncias envolvem comportamentos observaveis que se expressam na acdo ou
desempenho dos individuos.

Dessa forma, as competéncias agregam valor econdmico e valor social aos individuos e as
organizac¢Oes, na medida em que contribuem para a consecucdo de objetivos organizacionais
e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999), conforme ilustrado na Figura 1.

Valor Econémico
Conhecimentos ||]|:> Comportamentos \\@

Habilidades Realizagcoes //
% Valor Social
Atitudes Resultados

Figura 1: Elementos constitutivos da competéncia profissional.

Fonte: Carbone et al. (2005) e Fleury e Fleury (2001), com adaptacses.



1, Na sequéncia, aprofundaremos o conceito de competéncia a partir da
! = anadlise dos elementos ou dimensdes que a constituem, bem como a descri¢do

das competéncias com base em comportamentos observaveis, pautando os
@ referenciais de desempenho.
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a N Competéncias: por Dimensao
e Niveis de Complexidade

2* Seci
2" Secdo |

Objetivos de Aprendizagem

e Discutir conceitos de competéncias considerando suas dimensdes (conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHAs) e niveis de complexidade.

Conteudo

¢ A nocdo de competéncia, dimensdes da competéncia individual: conhecimentos,
habilidades e atitudes; competéncias por escalas de complexidade.

2.1 Sobre as dimensdées da competéncia?

Uma competéncia profissional resulta da mobilizacdao, por parte do individuo, de uma
combinacdo recursos. Le Boterf (1999) explica que a competéncia da pessoa é decorrente da
aplicagdo conjunta, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes, que representam
os trés recursos ou dimensdes da competéncia.

De acordo com Durand (2000), conhecimento corresponde a uma série de informagoes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo”. Refere-
se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Davenport e Prusak (1998) e Davis e
Botkin (1994) explicam que o conhecimento deriva da informacgdo, que, por sua vez, deriva
de conjuntos de dados. Segundo esses autores, dados sdo séries de fatos ou eventos isolados;
informacdes sdao dados que, percebidos pelo individuo, tém significado e relevancia; e
conhecimentos sdo conjuntos de informacgdes reconhecidas e integradas peloindividuo dentro
de um esquema pré-existente, causando impacto sobre seu julgamento ou comportamento.
Essa dimensdo, para Bloom et al. (1979) e Gagné et al. (1988), representa algo relacionado a
lembranca de ideias ou fendbmenos, alguma coisa armazenada na memaria da pessoa.

1 BRANDAO, Hugo Pena. O que é gestdo por competéncias?. In: PIRES, Alexandre Kalil (Org.).Gestdo por competéncias
em organizagdes de governo. Brasilia: Ed. Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP, p.13-22, 2005

Brasil. Ministério do Planejamento. Guia da gestdo da capacita¢do por competéncias. Brasilia, 2012. 51p.



A habilidade, por sua vez, estd relacionada ao saber como fazer algo (Gagné et al.,
1988) ou a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos e utilizad-los em uma ag¢do (DURAND, 2000). Segundo Bloom et al. (1979),
uma definicdo operacional comum sobre habilidade é a de que o individuo pode buscar em
suas experiéncias anteriores conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios, e técnicas
apropriadas, para examinar e solucionar um problema qualquer. As habilidades podem ser
classificadas como intelectuais, quando abrangerem essencialmente processos mentais
de organiza¢do e reorganizacdao de informagbdes — por exemplo, em uma conversagao ou
na realizacdo de uma operagdo matemadtica — e como motoras ou manipulativas, quando
exigirem fundamentalmente uma coordenagdo neuromuscular, como na realiza¢do de um
desenho ou na escrita a lapis, por exemplo (Bloom et al., 1979; Gagné et al., 1988).

Ao abordar as duas primeiras dimensdes da competéncia (conhecimentos e habilidades),
Durand (2000) utiliza a estrutura de analise do conhecimento sugerida por Sanchez (1997),
explicando que habilidade refere-se ao saber como fazer algo dentro de um determinado processo
(know-how), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer (know-what e
know-why), ou seja, a compreensao do principio tedrico que rege esse processo e seu proposito.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, refere-se a aspectos sociais
e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 2000). Gagné et al. (1988) comentam que
atitudes sdo estados complexos do ser humano que afetam o seu comportamento em relagdo
a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de acdo pessoal. Segundo
esses autores, as pessoas tém preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse
por certos eventos mais que por outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo
positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo, em relacdo a adocdo de uma
acdo especifica. Essa ultima dimensdo estd relacionada a um sentimento, uma emocdo ou
um grau de aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a situagdes.
Portanto, por analogia, atitude refere-se ao querer fazer.

Vale ressaltar que a competéncia pressupde interdependéncia e complementaridade
entre conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, requer a aplicacao conjunta dessas trés
dimensdes em torno de um objetivo no trabalho.

Competéncia

Atitude

o Saber agir ou
Habilidade querer fazer

Saber fazer Componente
Componente Afetivo
Conhecimento Motor
Saber
Componente
Cognitivo

Figura 2: Elementos constitutivos da Competéncia: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA).

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias (2012), com adaptagdes.
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E importante destacar que a expressdo das competéncias é fortemente afetada pelo
contexto em que o individuo estd inserido e suas intera¢des sociais. Chamamos essa dimensdo
de PODER FAZER, que representa as condi¢ées que a organizacao oferece para a aplicacdo das
competéncias (BRANDAO et al., 2008).

Nesta dimensdo, o contexto social, o apoio gerencial e as condi¢es materiais adquirem
relevancia. O primeiro estd ligado aos fatores motivacionais e as percepcdes do individuo
guanto ao apoio dos colegas de sua equipe de trabalho para aplicacao das novas competéncias.
O apoio gerencial refere-se ao suporte oferecido pelo gerente e demais dirigentes para a
utilizacdo das novas competéncias desenvolvidas. Por fim, as condi¢des materiais relacionam-
se com a existéncia de condicdes fisicas e disponibilidade de recursos adequados para a
mobilizacdao da competéncia. Tais fatores sao essenciais para a aplicacao no trabalho daquilo

que o individuo aprendeu.

Para auxiliar a compreensdo, apresentamos abaixo exemplos de descricdo de
competéncia, desdobrada em conhecimentos, habilidades e atitudes. A descricdo de
competéncias engloba sempre uma definicdo operacional que exprime o padrdo de
desempenho desejado, sob a forma comportamentos passiveis de observacao (referenciais
de desempenho) (Quadro 1). A descricdo sob a forma de referenciais de desempenho é
essencial quando da utilizacdo de instrumentos de avaliacdo do desempenho no trabalho,
visando mensurar o desempenho dos individuos no ambiente de trabalho, a partir do
padrao de comportamentos esperados. O desdobramento nos conhecimentos, habilidades
e atitudes respondentes é essencial para a formulag¢dao pedagdgica de a¢des educacionais
(planejamento instrucional). Neste caso, os comportamentos desejados (referenciais de
desempenho) constituirdo os objetivos instrucionais do treinamento, ja os conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionam-se com a composicdo dos conteldos educacionais a

serem ministrados (Quadro 2).

Competéncia Descrigdo (referenciais de desempenho)

Orientagdo para Resultados Implementa agGes para incrementar o volume de negdcios.
Avalia com precisdo os custos e beneficios das
oportunidades negociais.

Utiliza indicadores de desempenho para avaliar os
resultados alcancados.

Elabora planos para atingir as metas definidas.

Trabalho em Equipe Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar.
Mantém relacionamento interpessoal amigavel e cordial
com os membros de sua equipe.

Estimula a busca conjunta de solugdes para os problemas
enfrentados pela equipe.

Compartilha seus conhecimentos com os membros da

equipe.

Quadro 1: Exemplos de descri¢do de competéncias sob aforma de referenciais de desempenho.

Fonte: Santos (2001), com adaptagdes.



Competéncia

Negociacao e articulagao

Descrigdo Articula e negocia com diferentes atores, considerando o contexto
politico-econdmico, buscando um acordo satisfatério para ambas
as partes.

Dimensoes

Conhecimentos Conhecimento da temdtica alvo da negociagao
Gestdo de conflitos
Técnicas de negociagdo

Habilidades Comunicar-se com clareza
Capacidade de argumentar, persuadir e convencer
Capacidade para lidar com pressdes politicas e econ6micas

Atitudes Flexibilidade

Autoconfianga

Respeito as opinides diversas
Postura institucional

Quadro 2: Exemplo do desdobramento da competéncia: Negocia¢ao e articulagdo em
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

Fonte: Dalmolin (2011), com adaptagdes.

Veja a Atividade 2 no Caderno de Atividades: Descrevendo competéncias por

\ls _ . _
@@0 dimensdo e complexidade.

Suas Anotagoes
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2.2 Competéncia por niveis de complexidade

De formaa complementar a caracterizacao das competéncias por dimensao: Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes, discutiremos, agora, o conceito de competéncia a partir da abordagem
de complexidade.

Nessa légica, as competéncias estdo vinculadas a ideia de diferenciacdo e agregacdo de
valor, que, por sua vez, estao relacionadas a capacidade de entrega do individuo no contexto
de trabalho (BECKER; DUTRA; RUAS, 2008). Assim, o fato de o individuo deter um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias individuais) ndo implica em uma
relacdo direta com o “fazer uso produtivo” desta competéncia e agregar valor a si préprio e
a organizacdo. Por isso, a importancia do conceito de entrega, que se traduz na contribuicao
efetiva do individuo na expressdo da competéncia associado a questdo da perenidade (DUTRA,
2008; FLEURY; FLEURY, 2001).

Por esse raciocinio, presume-se que quanto maior o grau de complexidade de sua entrega,
maior serd sua capacidade de se diferenciar e agregar valor ao negécio (BECKER; DUTRA; RUAS,
2008).

A abordagem das competéncias por complexidade teve inicio na década de 1980 com
Elliot Jaques. A base da discussao é que as pessoas desempenham seu trabalho em diferentes
niveis de complexidade.

Para melhor compreender este conceito e mensurar os niveis de complexidade da entrega,
algumas varidveis foram propostas, tais como (DUTRA, 2008) (ROWBOTTOM; BILLIS; STAMP,
DALTON; THOMPSON apud DUTRA, 2008):

¢ Nivel de atuacdo (estratégico, tatico, operacional),
e Abrangéncia das decisOes (internacional, nacional, regional, local),

¢ Grau de responsabilidade (organizagao, varias unidades da organizacdo ou apenas uma,
area, atividades),

¢ Nivel de autonomia (alto ->baixo),

¢ Nivel de estruturacdo das atividades (alto nivel de estruturacdo/padronizacdo - baixo
nivel de estruturagdo/padronizacdo),

¢ Nivel de decisdo (decide, participa das decisOes, analisa e sugere, sistematiza
informacdes, coleta informacgdes).

Sob esta dtica, o desenvolvimento profissional vai sendo construido a partir da
experimentacdo de atribuicdes/situacdes mais complexas, que habilitam o profissional
a trabalhar em niveis de complexidade mais elevados. Assim, a no¢do de competéncias
se relaciona com a de complexidade, a medida que profissionais com maior nivel de
desenvolvimento tem maior capacidade de abstracdo, e, portanto, um maior grau de
sofisticacdo das competéncias (FERNANDES; FLEURY, 2007).

Para esses autores, o grau de complexidade das atividades desempenhadas pelas pessoas
também estd ligado ao grau de maturidade profissional delas. Por exemplo, o que diferenciaria
um perfil profissional junior de um sénior? Para a competéncia orientacdo para o cliente,
o comportamento desejado do perfil junior seria “atender as pessoas com prestatividade
e diligéncia” enquanto o perfil sénior expressaria a competéncia de forma a “desenvolver



estratégias de aplicacdo do produto no cliente” (FERNANDES; FLEURY, 2007). Vemos que ambos
expressam a competéncia citada, enquanto o profissional junior age sob um escopo mais
reduzido e com menor grau de autonomia, o perfil sénior trabalha o mercado de forma mais
abrangente e estratégica, com um maior grau de autonomia e decisdo.

Para melhor exemplificar este conceito, o Quadro 3 apresenta os niveis de complexidade
para a competéncia “Orientacdo estratégica”, na sequéncia o Quadro 4 apresenta um exemplo
sem o alinhamento com o conceito de complexidade para a competéncia “Orienta¢do para
o cliente”.

Orientagao Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missao, e visdo da
Estratégica empresa, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua importancia

para os colaboradores com quem interage. Orientada pela estratégia
organizacional, estabelece planos de agdo concretos com base na analise de
tendéncias do ambiente.

5 A. E coresponsavel pelo estabelecimento da Visdo Estratégica, Miss3o e
Valores corporativos para a organizagao.

B. Define, em colegiado, estratégias de longo prazo para a organizagdo como
um todo, trabalhando intensamente na analise de cenarios incertos.

C. Avalia tendéncias do ambiente e responde pela identificagdo de
oportunidades para o negdcio.

D. Estabelece resultados esperados e avalia o grau de sucesso global da
organizagao.

4 A. Participa do estabelecimento da Visao Estratégica, Missao e Valores
corporativos para a organizagao.

B. Participa do estabelecimento dos objetivos estratégicos de longo prazo
para a organizagao.

C. Responde pelo estabelecimento de metas e objetivos das areas sob a
sua responsabilidade que contribuam para a obtengdo dos resultados
estratégicos da empresa.

3 A. Responde pelo estabelecimento de metas e objetivos para sua area,
atentando para a coeréncia com os objetivos da unidade e da empresa.

2 A. Participa do estabelecimento de metas e objetivos para sua area.

B. Fornece informagdes relevantes de sua area que contribuam para a
construcao de cendrios e definicdo de estratégias de sua unidade.

C. Estimula a disseminagdo, em sua area, dos valores, metas e objetivos
definidos corporativamente, assegurando que estejam explicitadas as
expectativas da organizagao frente a seus colaboradores.

D. Compatibiliza as agdes de sua drea com as estratégias, politicas e objetivos
definidos pela unidade e pela empresa.

1 Orienta equipes em atividades operacionais na busca dos objetivos e metas
organizacionais, identificando prioridades e direcionando alternativas para
atingir resultados em sua area de atuacao.

Quadro 3: Niveis de complexidade para a competéncia “Orientacao estratégica”
Fonte: Dutra, (2008, p. 58).
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Competéncia: Orientacdo para o Cliente

Vv Nivel 5: E muito bem orientado para o cliente

Competéncia sem

I\ Nivel 4: Na maioria das vezes orienta-se para o cliente

alinhamento com o

L, . ~ . . conceito de
11 Nivel 3: Ora orienta-se, ora ndo se orienta para o cliente
complexidade

1] Nivel 2: Algumas vezes orienta-se para o cliente

| Nivel 1: Ndo é orientado para o cliente

Frequéncia/Intensidade da Entrega

Quadro 4: Competéncia “Orientacdo para o cliente”, sem alinhamento com o conceito de
complexidade.
Fonte: Becker, Dutra e Ruas (2008, p. 47).

Além do grau de maturidade do profissional, a discussdo dos niveis de complexidade
também estd atrelada a questdo do espaco ocupacional, que expressa o conjunto de
atribuicGes e responsabilidades do individuo na organizacdo. As necessidades da organizacao
associadas as competéncias individuais acabam delimitando o espaco ocupacional (Figura
3). Assim, na medida em que o individuo assume diferentes desafios e atribuigdes mais
complexas, seu espago ocupacional é ampliado (DUTRA, 2008).

Necessidades N
>

Espaco
Ocupacional na

Competéncias Organizagdo

individuais e
coletivas

>
/

Figura 3: Representacdo do Espaco Ocupacional
Fonte: Dutra (2008, p. 51).

Para Fernandes e Fleury (2007), se as demandas organizacionais induzem o aumento da
complexidade da entrega, pode-se inferir que organiza¢gdes que operam em contextos mais
complexos ou sofisticados demandam profissionais com maior desenvolvimento e capacidade
de entrega, uma vez que estas instituicGes apresentam maior dependéncia da competéncia
individual.

Subjacente a no¢do de competéncia e complexidade se associa a discussdo que profissionais
com niveis mais elevados de complexidade e capacidade de entrega, agregam maior valor a
organizacgdo e isso repercutiria nos padrdes de remuneragdo e na hierarquia (DUTRA, 2008).
Neste caso, o individuo é mais bem remunerado porque agrega maior valor a organizacao,
uma vez que assume responsabilidades e atribuicGes mais complexas, as quais induzem o
profissional a um maior desenvolvimento (FERNANDES; FLEURY, 2007).

Para Dutra (2008) esta abordagem permite a construcdo de um Unico referencial, que
pode ser aplicado de forma integrada aos diversos processos de gestdo de pessoas, tais
como: avaliacdo de desempenho, desenvolvimento e remuneracao.



Veja a Atividade 2 no Caderno de Atividades: Descrevendo competéncias por
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( ) 3. Sobre A Competéncia
Nos Diferentes Niveis
Organizacionais

3" Secao
. ¢

Objetivos de Aprendizagem

e Analisar o conceito de competéncia aplicado ao individuo e aos diferentes niveis
organizacionais.

Conteudo

e Da competéncia individual a competéncia coletiva.
e A competéncia nos diferentes niveis organizacionais.

Até aqui, referiu-se a competéncia no plano individual, como um atributo relacionado
a uma pessoa. Alguns autores, no entanto, elevam o conceito a equipes de trabalho ou
mesmo a organizacdo como um todo. Zarifian (1999), por exemplo, sustenta que n3o se deve
desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere que uma competéncia
pode ser inerente a um grupo de trabalho. Para esse autor, em cada equipe se manifesta uma
competéncia coletiva, que representa mais do que a simples soma das competéncias de seus
membros. Isso porque hd uma sinergia entre essas competéncias individuais e as interagdes
sociais existentes no grupo. Da mesma forma, Le Boterf (1999) comenta que a competéncia
coletiva de uma equipe de trabalho é uma propriedade que emerge da articulagdo e da
sinergia entre as competéncias individuais de seus componentes.

A literatura sobre competéncias aborda diferentes alternativas para a classificacdo das
competéncias. Dentre elas, destaca-se a categorizacdo das competéncias em dois niveis de
analise: individuais e organizacionais (CARBONE et al., 2006).

No nivel do individuo, as competéncias humanas ou profissionais referem-se as
competéncias do individuo ou de pequenas equipes de trabalho, que também podem ser
chamadas de competéncias individuais (CARBONE et al., 2006; DUTRA, 2008). Vale ressaltar
gue as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos e processos, ddo origem e
sustentacdo as competéncias organizacionais.
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Competéncias organizacionais

Competéncias da Equipe
de Trabalho ou da Unidade

Competéncias
individuais

Figura 3: As competéncias nos diferentes niveis organizacionais.

Fonte: Brandao, Puente-Palacius e Borges-Andrade (2008, p. 05), com adaptagdes.

As competéncias organizacionais estdo relacionadas a organizagao ou as suas unidades
produtivas e representam os atributos que a tornam eficaz. Prahalad e Hamel (1990) tratam
do conceito no nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram
um diferencial competitivo para a organizacao. Para esses autores, competéncias essenciais
nas organizacGes sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo
percebido pelos clientes e sdo dificeis de ser imitadas pela concorréncia. Nessa mesma linha,
Green (1999) refere-se a competéncias organizacionais como os atributos de uma organizagdo
que a fazem eficaz. A mecanica de alta precisdo da Canon, o design de motores leves e
eficientes da Honda e a capacidade de conceber e produzir produtos miniaturizados da Sony
sdo alguns dos exemplos de competéncia citados por Prahalad e Hamel (1990). No Brasil,
a capacidade de geoprocessamento? da Embrapa (Guimardes et al., 2001), a inovagdo na
concepcao e produgdo de avibes comerciais da Embraer (FLEURY; FLEURY, 2001), a celeridade
e a confiabilidade na apuracdo de resultados eleitorais do Tribunal Superior Eleitoral, e a
capacidade de prospeccdo e exploracdo de petréleo em aguas profundas da Petrobras
(CARBONE et al., 2006) sdo exemplos comumente mencionados de competéncias no nivel
organizacional.

Na administra¢do publica, as competéncias organizacionais podem ser entendidas como
as capacidades necessdrias aquela instituicdo percebidas pela sociedade. Essas competéncias
constituem mais do que o simples somatério das competéncias individuais, pois as interacées
entre as pessoas promovem sinergia e potencializacdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes que resultam na competéncia organizacional (CARBONE, et al., 2006; GOMES et al.,
2007; ZARIFIAN, 2008; GREEN, 1999).

No setor publico, vemos que as competéncias organizacionais extrapolam as competéncias
legais definidas pela lei de criagdo da instituicdao. As competéncias definidas pela legislagdao
sdo o ponto de partida da instituicdo, mas o portfélio de competéncias organizacionais é mais



amplo e é construido a partir das novas realidades, politicas e diretrizes que se modificam ao
longo do tempo (CARVALHO et al., 2009).

E possivel, entdo, classificar as competéncias como profissionais ou individuais (aquelas
relacionadas a individuos) e organizacionais (aquelas inerentes a organizacdo como um todo
ou a uma de suas unidades produtivas), ressaltando-se que as competéncias profissionais,
aliadas a outros recursos e processos, ddo origem e sustentacdo as competéncias
organizacionais. A gestdo por competéncias, como sera vista a seguir, propde-se a alinhar
esforcos para que competéncias profissionais possam gerar e sustentar competéncias
organizacionais necessarias a consecucao de objetivos estratégicos.

Suas Anotagdes
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i R 4. Tipologia de
Competéncias

4" Seca
4" Secdo

Objetivos de Aprendizagem

e Descrever as tipologias de competéncias; classificando-as de acordo com o referencial
especificado no Guia de Gestao da Capacitacao por Competéncias.

Conteudo

e Principais tipologias de competéncia: organizacionais e individuais.
e Tipologia especificada no Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias do
Ministério do Planejamento.

Dependendo da finalidade pratica ou da abordagem tedrica adotada, as competéncias
podem ser classificadas em diversas subcategorias em fungdo da natureza e da especificidade
das atividades envolvidas.

No nivel da organizagdo, as competéncias podem ser classificadas segundo varios critérios,
alguns exemplos estdo resumidos no Quadro abaixo (Quadro 5).

Classificagdo das Competéncias Definicao

Organizacionais

Segundo suas especificidades (NISEMBAUM,
2000)

Elementos necessarios ao funcionamento
Competéncias organizacionais basicas da organizagdo, mas nao conferem nenhum
diferencial em relagdo a concorréncia.

Elementos de carater especificos e exclusivos
Competéncias organizacionais essenciais que conferem um diferencial a organizagdo no
mercado.

De acordo com a relevancia da competéncia ao
longo do tempo (SPARROW;BOGNANNO,1994)

S3do competéncias que o grau de importancia
Competéncias organizacionais emergentes tende a elevagdo no futuro.
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Classificagao das Competéncias Definicao

Organizacionais

Sdo competéncias que o grau de importancia

Competéncias organizacionais declinantes L
tende a diminuir no futuro.

Sdo competéncias que o grau de importancia

Competéncias organizacionais estaveis ,
permanece estdvel ao longo do tempo.

Sdo competéncias que assumem importancia
de acordo com a situagdo, se fazem
Competéncias organizacionais transitérias importantes apenas em momentos criticos,
crises e transigoes.

De acordo com a divisdo em competéncias
estratégicas e de suporte (GRAMIGNA,2007)

Estratégica

Competéncias que conferem vantagem
estratégica a organizagdo

Competéncias percebidas pelos clientes e
Competéncias essenciais identificadas como as competéncias mais
importantes para o sucesso da organizagdo

Competéncias diferenciais

Competéncias responsdveis por manter a

Competéncias basicas organizagao funcionando e pelo clima de
produtividade.
Competéncias que ndo estdo ligadas ao negdcio
Competéncias terceirizaveis da empresa e podem ser desenvolvidas por
parceiros.

Quadro 5: Classificagdo das Competéncias Organizacionais

Na dimensdo individual, por exemplo, as competéncias podem ser classificadas como
técnicas e gerenciais, devido a natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas.
As competéncias técnicas sdo aquelas necessarias ao desempenho de atividades operacionais
ou de assessoramento, sem o exercicio formal da lideranga, ja as competéncias gerenciais se
referem aos comportamentos requeridos daqueles que exercem fun¢Ges de supervisdo ou
direcdo (COCKERILL,1994).

No setor publico, as competéncias individuais sdo classificadas conforme a tipologia
adotada pelo Sistema de Gestdo da Capacitagcdo por Competéncias (Sistema Capacitacdo),
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP para estruturar os
programas de capacitagao dos servidores na Administracdo Publica a partir das competéncias
mapeadas em cada 6rgdo da administragdo (BRASIL, 2012).

O sistema adota trés categorias de competéncias: Competéncias Transversais
Governamentais, Competéncias Transversais Organizacionais e Competéncias Setoriais, que
se subdividem em Competéncias Individuais Técnicas e Competéncias Individuais Gerenciais.
Todas essas categorias estdo representadas e definidas na Figura 4.

As competéncias transversais governamentais compreendem as competéncias basicas
requeridas por todos os servidores publicos federais.



As competéncias transversais organizacionais se referem ao conjunto de elementos
essenciais ao funcionamento da organizagdao, ou seja, sdo as competéncias necessarias a
todos os individuos e equipes que atuam no ambito da instituicdo.

As competéncias setoriais compreendem as competéncias técnicas e gerenciais. As
competéncias técnicas podem ser definidas como aquelas necessdrias ao desempenho
de atividades de assessoramento ou operacionais. J& as competéncias gerenciais sdo os

comportamentos requeridos daqueles que exercem fungées de supervisdo ou diregao.

Competéncias tranversais governamentais
Competéncias individuais gerais, comuns a todos os servidores da Administracéo Publica

Federal.
v v
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Competéncias transversais organizacionais
Competéncias individuais comuns a todos os servidores em exercicio no érgéo.

Competéncias setoriais
Competéncias individuais comuns aos servidores de uma unidade setorial.

Competéncias individuais técnicas Competéncias individuais gerenciais
Conjunto de competéncias individuais Conjunto de competéncias gerenciais dos
técnicas dos servidores das equipes de gerentes de equipes ou de uma unidade
uma unidade setorial. setorial.

Figura 4: Tipologia de competéncias segundo o Sistema Capacitagao.

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias (2012).

31



32

Veja a Atividade 3 no Caderno de Atividades: Classificando competéncias

\l/
@@0 de acordo com a tipologia adotada no Guia da Gestdo da Capacita¢gdo por

Competéncias.

Suas Anotagoes
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/ N\ 5.0 Modelo de Gestao por

Resultados e suas Relacdes
com o Modelo de Gestao

\5“ Seg:z"io) por Competéncias?

Objetivos de Aprendizagem

Discutir pressupostos e propdsitos do modelo de gestdao por competéncias analisando
suas relagdes com o modelo de gestdo por resultados.

Conteudo

Intera¢des dos modelos de gestdo por competéncias e gestdo por resultados.

Pressupostos, objetivos e etapas do modelo de gestdo por competéncias;

Ampliando a discussdao sobre competéncias, serd abordado nesta secdao o modelo de

gestdo por competéncias e suas relacdes com o modelo de gestdo por resultados.

A Gestao por Resultados — GpR possui as seguintes dimensdes:

E um marco conceitual de gestdo organizacional, publica ou privada, em que o fator
resultado se converte na referéncia chave quando aplicado a todo o processo de gestao;

E um marco de explicitagdo de responsabilidade de gestdo, tendo em vista a vinculagdo
dos dirigentes ao resultado obtido;

E um marco de referéncia capaz de integrar os diversos componentes do processo de
gestdo, pois se propde a interconectd-los para otimizar o seu funcionamento.

Finalmente, e especialmente na esfera publica, a GpR se apresenta como uma proposta
de cultura organizadora, diretora, de gestdo, mediante a qual foca-se nos resultados e
ndo nos processos e procedimentos.

Todas estas dimensdes situam a GpR como uma ferramenta cultural, conceitual e

operacional, que se orienta a priorizar o resultado em todas as a¢Oes, e que é capaz de

otimizar o desempenho governamental. Assim, se trata de um exercicio de direcdo dos

organismos publicos que procura conhecer e atuar sobre todos aqueles aspectos que afetem

ou modelem os resultados da organizagao.

1 SERRA, ALBERTO. Modelo aberto de gestdo para resultados no setor publico. Tradugdo de Ernesto Montes-
BradleyyEstayes. Natal: SEARH/RN, 2008.
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A GpR tem, portanto, uma dimensdo de controle organizacional que é necessario
esclarecer, pois o conceito de controle no setor publico possui conotacbes particulares
derivadas, fundamentalmente, do sistema de auditoria externa que esta fortemente
presente nesse Estado. A ferramenta GpR ndo faz parte dessa concepcdo de controle, mas
de outro universo: o de gestdo e direcdo estratégico/operacional, porque permite e facilita
aos gerentes da administragdo publica melhor conhecimento, maior capacidade de anélise,
desenho de alternativas e tomada de decisGes para que sejam alcancados os melhores
resultados possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados.

E importante assinalar essa diferenca porque, muito embora a GpR seja uma boa base
para uma melhor prestacdo de contas (e uma maior transparéncia), sua funcdo principal ndo
é a de servir como instrumento de controle da atuacdo dos gerentes publicos, mas a de
proporcionar a eles um meio de monitoramento e regulacao que lhes garanta o exercicio de
suas responsabilidades.

Dessa forma, a GpR tem relagdo com os instrumentos de gestdo e com o exercicio da
funcdo gerencial. Isso, porém, ndo é empecilho para que ela contribua a participacao social,
a transparéncia e a prestagado de contas no setor publico.

Dada a diversidade de aspectos para os quais se propde o uso da GpR e as multiplas
praticas existentes, a denominacdo desta ferramenta pareceria ser suficiente para resolver a
questdo acerca de qual seja seu objeto de trabalho.

Assim, seria légico pensar que se o objetivo da GpR é o resultado, seu objeto de atencdo
deveria ser também o resultado. Porém, deve-se ndo confundir o propdsito desta ferramenta
(melhorar o resultado) com o objeto de sua agao (o fendbmeno sobre o qual intervém).

Para esclarecer esta questdao, compete refletir previamente sobre o que significa “resultado”
no ambito da administragdo publica. Do ponto de vista semantico, resultado é efeito e
consequéncia de qualquer agdo. Dessa maneira, o resultado de um ajuste orcamentdrio
serd o grau de aproximacdo atingido entre receitas e despesas. Num plano de reducdo de
pessoal, serd a diminuicdo de empregados que se consiga. Na gestdo, tanto publica quanto
privada, toda acdo realizada em qualquer nivel e sobre qualquer situagdo, ou fator, produz
um resultado. A GpR respeita essa premissa na medida em que procura que as acdes publicas
alcancem um bom resultado, ou, o melhor resultado.

Do ponto de vista estratégico da administracdo de empresas, resultado é a criacdo de
maior valor para o acionista. Esta acepc¢do pode ser transposta para a administracdo publica
—auxiliada por Moore (1995) apud Serra (2008)— consignando que o resultado que o governo
procura é a maximizac¢do da criacdo de valor publico. Para que esta afirmacgao adquira pleno
sentido, tal qual o propde Moore, é imprescindivel definir o que seja valor publico. Segundo
este autor, o valor publico se cria quando se realizam atividades capazes de proporcionar
respostas efetivas e Uteis as necessidades ou demandas que:

e Sejam politicamente desejaveis como consequéncia de um processo de legitimagdo
democratica;

e Sua propriedade seja coletiva, caracterizando assim sua natureza publica;

e Requeiram a geracdo de mudangas sociais (resultados) que modifiquem certos
aspectos do conjunto da sociedade, ou de alguns grupos especificos reconhecidos
como destinatdrios legitimos de bens publicos.



Estas condicGes impGem considerdveis dificuldades de gestdo (sem duvida, muito superiores
as que enfrenta a gestdo empresarial, que é exclusivamente centrada na geracao de excedentes
econOmicos), mas ajudam a precisar o objeto de trabalho da GpR no ambito estatal.

Esse objeto pode ser resumido como o processo que assegure a criacao de valor publico,
sempre dentro de um regime democratico, Unica garantia de que o valor identificado como
desejavel seja realmente publico. Portanto, o objeto de trabalho da GpR ndo se acha em
nenhum dos componentes, interacdes, fatores ou agentes que formam parte do processo
de criagdo do valor publico, mas, em todos eles, no conjunto, tal como registraram Cunill e
Ospina, em 2003 apud Serra (2008).

E tdo relevante o plano (defini¢do dos objetivos de governo) quanto o orgamento (aloca¢io
de recursos ao processo de criacdo de valor); sdo importantes os custos de producdo e os
bens que se realizem. Porém, ndo é possivel obter resultados sem o concurso de todos estes
fatores e outros relacionados com a administrag¢do publica.

Uma vez definido o objeto de trabalho da GpR, é possivel estabelecer a contribuicao
que se espera dela, tanto na acdo de governo como nos organismos publicos. A literatura
existente e a pratica da administracdo publica coincidem em assinalar que os objetivos deste
instrumento sdo os que se seguem:

Oferecer elementos de informacdo, conhecimento e intervencdo aos responsaveis pela
administracdo publica que Ihes permitam controlar e maximizar o processo de cria¢cdo de valor
a fim de atingir o melhor resultado possivel a respeito do que se espera da acao de governo.

Contribuir a melhoria da capacidade de prestar contas das autoridades e das organizagdes
publicas, para assim permitir que a sociedade, os érgdaos de controle e a comunidade
internacional possam avaliar sua gestao.

Ajudar a alocacdo descentralizada de objetivos e responsabilidades bem como a avaliacdo
do desempenho daqueles que exercem as fun¢des gerenciais — com o correspondente uso de
incentivos e sangoes.

Esses objetivos acarretam a integracdo de varios conceitos e ferramentas administrativas,
tais como: controle de gestdo, administracdo por objetivos, gestdo estratégica, gestdo por
competéncias, gestdo de desempenho, avaliacdo e monitoramento, medicdo de resultados.

Trata-se, portanto, de um instrumento de gestdo politica e gerencial cujo alvo é o conjunto
de resultados que o governo legitimamente deseja alcangar.

Em sintese, a gestdo por resultados articula a gestdo e a diregao estratégia e operacional,
possibilitando aos gerentes da administracao publica melhor conhecimento, maior capacidade
de andlise, desenho de alternativas e tomada de decisGes para que sejam alcancados os
melhores resultados possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados. Para tanto, ndo pode
prescindir de uma estreita integracdo de modelos e ferramentas de gestdo de pessoas, entre
0s quais se destaca o modelo de gestao por competéncias.

Estudos sobre o modelo de competéncias focalizam o individuo e os grupos como centros
da dindmica produtiva e agentes na solucdo dos problemas gerados pelas transformacoes
sociais e politicas que redimensionam o mundo do trabalho (FEUERSCHUTTE et al., 2009)

Conforme mencionado anteriormente, as discussdes envolvendo o modelo de gestao

por competéncias foram desenvolvidas inicialmente na esfera privada, onde a gestdo por
competéncias esta associada a maior competitividade entre os concorrentes. No setor
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publico, a concorréncia é menos evidente, mas ja esta presente em vdrias areas tais como,
no recrutamento da for¢a de trabalho, no acesso aos recursos ou na busca de resultados,
o que talvez explique, de certa forma, o interesse sobre o tema nas organizacdes publicas
(HONDEGHEN; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Muitas organiza¢Oes tém adotado a Gestdo por Competéncias como modelo de gestao,
visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizac¢do (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessdrias a
consecucdo de seus objetivos.

Branddo e Guimardes (2001) descrevem a gestdo por competéncias como parte de sistema
maior de gestdo organizacional. O modelo adota como referéncia a estratégia da organizacdo e,
portanto, serve para orientar as etapas de recrutamento e selegdo, treinamento, gestdo de carreira,
avaliacdo de desempenho e estabelecimento de parcerias para a captacdo e o desenvolvimento
das competéncias necessarias ao alcance dos objetivos e estratégias organizacionais.

Agestdo por competéncias também pode ser conceituada como um conjunto de ferramentas,
instrumentos e metodologias direcionadas a gestdo de pessoas (GRAMIGNA, 2007).

A definicdo adotada pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (BRASIL,
2006) enfoca o processo de capacitacdo e desenvolvimento e entende o modelo por
competéncias como a “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢bes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”.

Resumindo, em sua esséncia o modelo visa alinhar as competéncias individuais as
organizacionais, de modo que elas possam gerar e sustentar as competéncias necessarias a
organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Branddo e Guimardes (2001), ao analisarem os pressupostos e aplicacbes da Gestdo por
Competéncias, apresentam o diagrama apresentado na Figura 5 para ilustrar as principais
etapas ou fases desse modelo. E bom lembrar que todo modelo, por esséncia, é simplificador,
de modo que o diagrama exposto a seguir ndao tem a pretensao de esgotar as atividades e
interacdes afetas a Gestdao por Competéncias, mas sim expor, de forma resumida, a logica de
funcionamento desse modelo.

Formulagdo da

Estratégia Organizacional Formulagdo dos

v il

Defini¢do da Missdo, da Visdo de
Futuro e dos Objetivos
Estratégicos

v 1

Definigdo de Indicadores de
Desempenho Organizacional

v 1

Diagnéstico das Competéncias
Essenciais a Organizagao

Diagnostico

L das

Competéncias
Profissionais

Desenvolvimento
de Competéncias
Internas

Planos
Operacionais
de Trabalho e

de Gestdo

v 1

A

Captagao e
Integragao
de Competéncias

Defini¢do de
Indicadores de
Desempenho e

Remuneragdo de
Equipes e
Individuos

Acompanhamento e Avaliagdo

A

Figura 5: Modelo de Gestao por Competéncias.

Fonte: Guimardes et al. (2001), com adaptacGes.
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- N\ 6.0 Modelo de Gestao por
Competéncias nos Processos
de Gestao de Pessoas

6* Seca
% Secao

Objetivos de Aprendizagem

e Analisar a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias nos processos de
planejamento de forga de trabalho, recrutamento e selegao de pessoas, capacitacdo e
desenvolvimento profissional e gestdo do desempenho.

¢ |dentificar relagBes de interdependéncia entre estratégia organizacional, capacitacdo e
desenvolvimento profissional e desempenho.

Conteudo

e A aplicagdo e integracdao do modelo de gestdo por competéncias nos processos de
planejamento de forca de trabalho, recrutamento e selecdo de pessoas, capacitagao,
remuneracdo e gestdo do desempenho.

e RelacBes entre estratégia organizacional, capacitacdo e desenvolvimento profissional e
desempenho.

e Experiéncias exitosas na implementacdo do modelo de gestdo por competéncias
em diferentes processos de Gestdo de Pessoas na APF e em diferentes realidades
internacionais.

Antes de discutirmos como a gestdo por competéncias pode seraplicada, vale comentarmos
um pouco sobre a gestdo estratégica de pessoas e o que ela se propde.

A gestdo estratégica de pessoas é um modelo de gestdo que busca relacionar os objetivos
e as metas da organizacdao ao desempenho e as formas mais adequadas para alcanga-los,
ou seja, que planos precisamos tragar para desempenharmos nossas fung¢des de forma
satisfatdria e assim atingir as metas estabelecidas (SHICKMANN, 2010).

As diretrizes e as metas organizacionais precisam ser desdobradas até o nivel do individuo,
vemos entdo que o desempenho ndo estd relacionado apenas a organizagao, mas também as
pessoas que nela atuam (SHICKMANN, 2010).
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Ao lermos essa definicdo, podemos perceber que hd uma relagdo com o que vimos
no tépico anterior sobre o modelo de gestdo por competéncias e com o planejamento
estratégico. E isso mesmo, é essencial que estes modelos guardem coeréncia entre si e sejam
complementares para que a gestdo das organizagGes possa ser eficaz.

Podemos entender entdo o modelo de gestdo por competéncias como uma forma de
operacionalizar a gestdo estratégica de pessoas (Figura 7). O modelo de gestdo estratégica
de pessoas inclui a definicdo de perfis profissionais e quantidade de pessoas de cada perfil
necessarios a organizacdo. Além disso, o modelo também contempla o estabelecimento de
politicas para assegurar a sustentabilidade da gestdo (SHICKMANN, 2010).

7

Para que essas politicas possam garantir tal sustentabilidade, é essencial que elas
contemplem e integrem aspectos relativos ao recrutamento de pessoal, a estratégia de
desenvolvimento profissional e pessoal, a realocacgdo e redistribuicao de pessoas, a estrutura
de carreira, a avaliagdo de desempenho, a remuneracdo, dentre outros (SHICKMANN, 2010).

Estratégia Organizacional

Gestao Estratégica de Pessoas

Planejamento
da forga de
trabalho

Recrutamento Gestdo do Capacitagdo e

5 ; Remuneragdo
e Selegdo Desempenho  Desenvolvimento

Gestdo por Competéncias

Figura 6: Representac¢ao da integragao da gestdo por competéncias nos processos de gestdo

de pessoas.

Como vimos no tépico anterior, a gestdo por competéncias busca integrar a dimensao
estratégica da organizacdo a dimensdo individual, focando na adequag¢do do quadro de
pessoal com as competéncias profissionais necessarias a organizagdo (SHICKMANN, 2010). Mas
para que a gestdao por competéncias possa ser utilizada é essencial que a organizacdo tenha
clareza de sua missdo e quais sdo as competéncias necessarias para alcangar seus objetivos.

O planejamento da forc¢a de trabalho é o primeiro passo para garantir um corpo funcional
estruturado e de tamanho adequado as necessidades da organizagdo. Para tanto, é essencial
gue ostomadores de decisdo disponham de informagdes qualificadas acerca das competéncias
necessarias a organizacdo e de suas diretrizes estratégicas (OCDE, 2010)

O planejamento da forga de trabalho consiste na avaliagdo e sistematizacdo das
necessidades futuras de pessoal na organizacao, a fim de garantir um quadro de pessoal



adequado no que concerne aos perfis profissionais e a composi¢do quantitativa e qualitativa.
Vale ressaltar, que este é um processo dinamico e de prospecc¢do de cendrios futuros, uma
vez que as necessidades das organizacdes podem variar ao longo do tempo, bem como as
competéncias prioritarias num dado contexto, seja ele interno ou externo a organiza¢do
(SCHIKMANN, 2010).

Segundo a OCDE (2010), os beneficios de se planejar estrategicamente a forga de trabalho

tendem a impactar de forma positiva no:

e Fortalecimento dos servicos e da capacidade institucional e gerencial para a gestdo

estratégica da forca de trabalho;
e Adequacdo da forca de trabalho com a missdo da organizagao;
e Tornar mais acurado o processo de planejamento e de previsdo orcamentaria;

e Contribuir para o alcance das metas globais do governo em termos de diversidade,

competéncias e nivel de educacdo.

Experiéncias nacionais com o planejamento da forga de trabalho tém sido relatadas no
Governo Estadual de Minas Gerais, na Universidade Federal do Tridangulo Mineiro (UFTM)*.
No ambito internacional, a Comunidade Auténoma de Aragdo-Espanha e a Franca utilizam

sistemas para a gestdo da forca de trabalho com base em perfis de competéncias.

A partir da identificacdo do conjunto de competéncias essencial para a organizacao,
é possivel definir perfis profissionais por competéncias que norteardo os processos de
recrutamento e selecdo. A partir deste perfil, a selecdo pode ser orientada para identificar e
avaliar em que grau o candidato possui as competéncias requeridas, bem como o alinhamento
delas com a estratégia e objetivos organizacionais. (PASsSOS et al., 2006).

Em paises como a Bélgica e Reino Unido, os processos de recrutamento e selecdo, sao
norteados por perfis de competéncias. No caso da experiéncia britanica do civil service,
foram definidas competéncias chave para a alta administracdo publica bem como um esboco
do perfil de qualidades pessoais e talentos requeridos para cada escaldo. Esse portfélio de
competéncias foi utilizado como base para selecdo de candidatos, progressao de carreiras e
formacdo gerencial. Posteriormente o modelo foi aperfeicoado para incluir a dimensao do
desempenho, tendo efeitos no sistema de gestdo de saldrios e de desempenho. O governo
Belga dispde de um referencial de competéncias para administracdo federal, que subsidia
a definicdo de perfis dos cargos para os diversos grupos de fun¢des. O modelo tem um
enfoque predominante no desenvolvimento das competéncias e na gestdo da carreira dos
servidores, além de subsidiar a tomada de decisdo em questdes sobre mobilidade, avaliacao

do desempenho, remuneracdo e promogado (HONDEGHEM et al., 2006).

Na esfera nacional, experiéncias de selecdo com base em referenciais de competéncia tém
sido descritas para processos seletivos internos, tanto para cargos gerenciais como técnicos.
Algumas destas experiéncias foram relatadas no lll Encontro Nacional de Desenvolvimento

de Pessoas (2012) como é o caso do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do

*Veja mais em: Anais do Congresso CONSAD, 2009; 2012, 2013; lll Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(https://portalsipec.planejamento.gov.br/eventos/iii-encontro-nacional-de-desenvolvimento-de- pessoas)
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Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE)2. Além dessas institui¢cGes, pode-se
citar também o Tribunal Regional do Trabalho-12 Regido (RJ), o Tribunal de Justiga do Rio de
Janeiro e o Instituto Federal de Educagdo Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro (SiLvA, 2012;
FERREIRA, 2011).

A gestdo do desempenho também interage com o modelo de gestdo por competéncia, uma
vez que contribui para o desenvolvimento de uma cultura voltada para resultados, ja que parte
da premissa de alinhar os objetivos individuais e das equipes aos objetivos organizacionais
(SCHIKMANN, 2010). Para Branddo e Guimardes (2001) a gestdo por competéncias e a
gestdao do desempenho estdo inseridas em um mesmo contexto estratégico, uma vez que
se propdem a integrar os processos de gestdo de pessoas com vistas a atrair, manter e
desenvolver as competéncias necessarias ao alcance da missdo institucional. A avaliagdo das
competéncias é feita por meio de indicadores de desempenho, representados por padrdes ou
comportamento esperados para aquelas competéncias individuais definidas como essenciais
para a organizagdo, cujo resultado pode subsidiar o planejamento de desenvolvimento de
competéncias dos servidores (BRANDAO, 2012). Contudo, é importante compreender de
forma sistémica a gestdo por competéncias e a gestdo do desempenho, como parte de uma
politica de gestdo e de desenvolvimento de pessoas e ndo apenas como ferramentas para a
melhoria das performances profissional e organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

No setor publico esforcos para alavancar sistemas de avaliacgdo de desempenho tém
sido envidados desde a década de 1990. Recentemente a edicdo do Decreto n? 7.133/10
(BRASIL, 2010) refor¢a a importancia da utilizagdo desse sistema para a Administracdo Publica
Federal, vinculando a gestdo do desempenho ao planejamento estratégico, atuando desse
modo como elemento de conectivo entre o planejamento e o desempenho. Sob essa 6tica, a
avaliacdo de desempenho pode se tornar mais do que uma ferramenta para os propdsitos de
progressao e promog¢do, mas sim em um instrumento de desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais. (SCHIKMANN, 2010). A titulo de exemplificacdo é apresentada
nesta apostila a experiéncia da Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF) na implementacédo
de um sistema de gestdao do desempenho, mas outras iniciativas podem ser encontradas em
varios 6rgaos da administragao publica nas diferentes esferas.

Nesse raciocinio de avaliacao do desempenho individual e de sua produtividade, inferimos
que também o processo de remuneracao pode ser operado a partir das competéncias de
forma alinhada as estratégias da organizagdo. Nessa situa¢do, a remuneragdo estd relacionada
as competéncias requeridas para o desempenho das atividades ou processos de trabalhos
da organizacdo. Ao colocar em pratica essas competéncias, o individuo estaria fazendo sua
entrega a organizag¢do e a qualidade desta entrega estaria vinculada a remuneragdo. Vemos
entdo que a remuneracdo estd relacionada aos padroes de desempenho esperados para
aquele conjunto de competéncias definido para o cargo. Nessa ldgica, podemos entender
que o sistema de remuneragao por competéncia direciona como foco o ocupante do cargo
e 0 aumento da remuneracdo parte da premissa da aquisicdo de novas competéncias ou da
melhoria da performance daquelas ja existentes (RABELO-SANTOS, 2010; SOUZA et al., 2006).
Contudo, a implementagdo da remuneragdo por competéncias tem caminhado de forma

2 A integra dos artigos pode ser acessada em Il Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - Portal SIPEC
(https://portalsipec.planejamento.gov.br/eventos/iii-encontro-nacional-de-desenvolvimento-de-pessoas).



lenta, tanto na esfera privada quanto publica, principalmente, devido a falta de coeréncia
da estrutura do sistema de remunerag¢do atual com a cultura, os valores e a maturidade do
desenvolvimento organizacional das instituicGes (RABELO-SANTOS, 2010).

Por fim, no processo desenvolvimento e capacitacdo profissional a relagdo com a
abordagem por competéncias ja é bastante debatida e também reforcada pela PNDP. Varios
autores escrevem que o sucesso das organizacdes esta relacionado a sua capacidade de
desenvolver pessoas e ser desenvolvida por elas. O objetivo da capacitagdo por competéncias
é o estabelecimento de um quadro de pessoal adequado e com as competéncias necessarias
ao alcance das metas e dos resultados organizacionais estabelecidos. Assim, as acdes de
desenvolvimento de competéncias estdo ligadas aos processos de aprendizagem e consistem
na obtencdo e no aperfeicoamento das competéncias requeridas pela organizagao. Vemos
entdo que o objetivo das a¢des de capacitacdo é diminuir a lacuna entre o que o servidor é
capaz de fazer, ou seja, suas competéncias atuais e o que a organizagdo espera que ele faga:
as competéncias necessarias. (SHICKMANN, 2010; DUTRA, 2008; CARBONE et al., 2006).

A aplicagdo do modelo de competéncias nos processos de capacitacdo é um pouco
mais difundida entre os drgdos da administracdo publica federal, devido, principalmente,
aos esforcos promovidos para a implantacdo do Decreto 5.707/2006 (BRAsIL, 2006), que
instituiu a gestdo por competéncias como modelo orientador dos processos de capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores publicos federais. Segundo dados do Relatério de Execucao
dos Planos Anuais de Capacita¢do do ano de 2011, 20% dos 6rgdos federais elaboram seus
Planos Anuais de Capacitacdo com base em Competéncias (PANTOIA; IGLESIAS, 2013), sabendo
disso, é possivel encontrar no setor publico varias experiéncias de aplicagdo do modelo ao
processo de capacitacdo, em diversas fases de implantagdo. Algumas destas experiéncias ja
foram relatadas em eventos técnico-cientificos tais como no Il e Il Encontros Nacionais de
Desenvolvimento de Pessoas (2011, 2012), como é o caso da experiéncia da Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL), disponibilizada nesta apostila.

Podemos entender a gestdo por competéncias como um modelo que busca estimular o
desenvolvimento das competéncias humanas para sustentar as competéncias da organizagao,
e esse € um processo continuo de troca de competéncias, que possibilita alinhar os objetivos
da organizacdo a gestdo e ao desenvolvimento de pessoas (DUTRA, 2008).

Todos os conteldos abordados acima visam demonstrar a integracdo e a relacdo estreita
entre os subsistemas de gestdo de pessoas, onde as informagdes de um alimentam e subsidiam
o planejamento e execucdo das a¢des dos demais sistemas, criando assim um circulo virtuoso
para operacionalizacdo da politica de gestao de pessoas.

Veja a Atividade 5 no Caderno de Atividades: Estudos de Caso contemplando

\lz A : x
f g experiéncias nos diferentes processos de gestdo de pessoas.

Planejamento da Forc¢a de Trabalho: Planejamento da For¢a de Trabalho no Governo
de Minas Gerais —V CONSAD 2012

Recrutamento e Selegdo: Processos Seletivos Internos para o cargo de Chefe de
Unidade Estadual do IBGE — Il ENDP 2012

Gestdo do Desempenho: Avaliacdo de Desempenho como Ferramenta de Gestdo: A Experiéncia da
Escola de Administragdo Fazendaria — ESAF/MF — Brasil — V CONSAD 2012

Capacitacdo: Avaliacdo de necessidades de treinamento a partir do mapeamento de competéncias:
um relato da experiéncia da ANEEL — Il ENDP 2011
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Esta atividade requer leitura prévia do Estudo de Caso.



4 N 7. Metodologias para a
Implantacao do Modelo de
Gestdo por Competéncias?

7* Secao
¢ 7

Objetivos de Aprendizagem

e Planejar o mapeamento de competéncias e descrever métodos e técnicas de pesquisa
aplicadas ao mapeamento de competéncias, considerando o contexto organizacional.

Conteudo

¢ Planejamento do mapeamento de competéncias e descricdo de métodos e técnicas
considerando o contexto organizacional.

e Definicdo do mapeamento de competéncias no setor publico: por processo, por posto
de trabalho, por cargo/funcio.

Estabelecidos os marcos ou os fundamentos estratégicos, entdo é preciso saber que
competéncias serdo essenciais a organizacdo para que possa enfrentar os seus desafios e
alcancar seus objetivos. Geralmente, nas organiza¢des publicas, a missdo é definida pela
legislagdo que é também a base para a definigdo das competéncias organizacionais (CARVALHO
etal., 2009). No entanto, como ja destacamos anteriormente, as competéncias ndo se limitam
as definicbes regimentais. A realidade é dinamica e a prépria evolucdao do conhecimento e
das tecnologias pode gerar a necessidades de novos aprendizados. Além disso, é importante
gue as organizagdes publicas tenham o cuidado de observar o papel que desempenham ou
gue devem desempenhar na agenda de governo. Os desafios postos por essa agenda podem
estabelecer novas atribui¢Ges e exigir novas competéncias.

Definidos os desafios organizacionais, € o momento de identificar a situacdo do corpo
funcional no que se refere as capacidades requeridas para enfrentar esses desafios. Para
tanto, é necessario mapear as capacidades instaladas e identificar aquelas que precisam ser

3 Brasil. Ministério do Planejamento. Guia da Gestdo da Capacita¢do por Competéncias — “Etapas da Implanta¢éo
da Gestdo por Competéncias”. Brasilia, 2012. 51p.
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desenvolvidas. Esse € 0 momento em que se deve realizar o mapeamento das competéncias

profissionais.

Um aspecto importante a ser analisado quando do planejamento do mapeamento
de competéncias é a definicdo do nivel de analise do mapeamento. As competéncias
serdo mapeadas levando em conta os cargos e func¢des, os postos de trabalho ou ainda os
processos de trabalho? Para tomar esta decisdo é essencial considerar o contexto e a cultura
organizacionais, bem como a efetividade da aplicacdo dos resultados do mapeamento,
ou seja, qual o produto é considerado mais adequado a instituicdo, podendo subsidiar os

processos de gestdo de pessoas.

A etapa inicial do mapeamento de competéncias tem como propdsito identificar as
competéncias necessdrias ao alcance da estratégia organizacional. Na Figura 7 é apresentado
um fluxograma com as principais etapas para executar o mapeamento. Para a identificacdo
das competéncias podem ser utilizados diferentes métodos, técnicas e instrumentos, ou a
combinacdo deles, tais como, andlise documental, entrevista semiestruturada, grupo focal,
questionarios, entre outros. A aplicacdo dos métodos e das técnicas utilizados nesta etapa sera
abordada no Curso Elaborac¢do de Planos de Capacitagdo, por isso sugere-se a participacdo
em todo o Segundo Bloco do Programa de Capacitagdo em Gestdo de Pessoas.

A partir da definicdo das competéncias individuais requeridas pela organizacdo, é possivel
identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca entre o que se tem e o que se
precisa ter de competéncias, para concretizar a estratégia organizacional (BRANDAO; BAHRY,
2005) (Figura 7).

A partir do diagndstico das lacunas entre as competéncias organizacionais que devem ser
desempenhadas pela instituicdo e as competéncias individuais de seus servidores, é possivel
definir estratégias para captacdo e desenvolvimento das competéncias ndo existentes na
organizagao.

E necessario compreender que nio existe um caminho Unico para 0 mapeamento de
competéncias. Independente das metodologias, técnicas e instrumentos disponiveis, o mais
importante é considerar a missdo, a visao de futuro, os valores, as estratégias organizacionais
e a cultura da organizagdo como base para o mapeamento e, se possivel, que cada organizacado
descubra o caminho mais adequado para o seu mapeamento, adaptando as metodologias
existentes a sua realidade e especificidades (CARVALHO et al., 2009).



MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS
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Processo de trabalho,
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Figura 7: Etapas do processo de Mapeamento e Diagndstico de Lacunas de Competéncias.
Fonte: Guia da gestao da capacitagdo por competéncias (2012), com adaptacoes.
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DIAGNOSTICO DAS LACUNAS DE COMPETENCIAS

Definicao do Grau de Importancia da Competéncia

Definicao do Grau de Dominio da Competéncia

Identificagao da Lacuna

Figura 7: Etapas do processo de Mapeamento e Diagndstico de Lacunas de Competéncias.
Fonte: Guia da gestao da capacitagao por competéncias (2012), com adaptagoes.

Veja a Atividade 6 no Caderno de Atividades: Planejando a implementacdo do

\lz
@@0 modelo de gestdo por competéncias
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Suas Anotagoes




e N 8. Marcos Legais Da Gestao
Por Competéncias Na
Administracao Publica
\LS“ Seci‘ioj Federal!

Objetivos de Aprendizagem

e Descrever as implicacdes do Decreto 5.707, de 23/02/2006, bem como dos seus
instrumentos de monitoramento sobre o modelo de gestdo da capacitacao por
competéncias na Administragao Publica.

Conteudo

e O Decreto 5.707, de 23/02/2006, Portaria 208/MP e suas implicacdes.

Na sequéncia da discussao conceitual e das formas de aplicacdo do modelo de gestao por
competéncias, nesta se¢do apresentamos um breve resgate da legislacdo relacionada a este
modelo de gestdo aplicada a administragao publica federal, direta, autarquica e fundacional.

Aedicdodo Decreton?22.029 (BRASIL, 1996), marcou os primeiros esfor¢os da Administracdo
Publica Federal rumo a normatizacdo da participacdo de servidores publicos federais em
conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos similares. Em 1998, esse decreto
foi revogado mediante a publicacdo do Decreto n2 2.794, de 12 de outubro, que instituiu
a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores integrantes dos Orgdos e entidades que
compdem a Administracdo Publica Federal de estrutura direta, autarquica e fundacional.
Essa politica estabelecia as diretrizes para a capacitacao dos servidores com o objetivo de
alcancar melhoria da eficiéncia e qualidade do servico publico, bem como o reconhecimento
do servidor publico ao longo do processo de capacitagdo permanente. Tais medidas foram
estabelecidas no contexto da reforma gerencial do Estado, que se particularizava, dentre
outros aspectos, pela defesa da eficiéncia da gestao e da busca por resultados.

! Brasil. Ministério do Planejamento. Guia da gest3o da capacita¢do por competéncias — “Marcos legais da Gestdo
da Capacitagdo por Competéncia na Administragéo Publica”. Brasilia, 2012. 51p.
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A andlise desses dois decretos nos permite constatar a evolucdo da Politica de Capacitacao.
O Decreto n® 2.029/96 tratava somente da participacdo do servidor publico federal em
eventos de capacitagao pertinentes as atividades desempenhadas no seu respectivo cargo
ou funcdo. O Decreto n? 2.794/98 redimensiona a perspectiva ao inserir o conceito da
capacitagdo continua e as bases para a Politica Nacional de Capacitacdo, particularmente
guando faz referéncia a ideia de publico alvo e temas prioritarios, abrangendo assim, uma
visdo gerencial da capacitacdo. Em que pese o reposicionamento do papel dos recursos
humanos, a partir da reforma gerencial e dos decretos supracitados, observou-se no decorrer
do tempo a necessidade do alinhamento e da articulagdo da norma juridica com énfase no
modelo de gestdo estratégica de pessoas com o modelo de gestdo por competéncias.

Em fevereiro de 2006, dentro de um contexto de modernizagao administrativa emerge
o Decreto n? 5.707, instituindo a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional (PNDP) (BRASIL, 2006). A
PNDP é voltada para atender as seguintes finalidades: 1) melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; 2) desenvolvimento permanente do
servidor publico; 3) adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes tendo como referéncia o Plano Plurianual; e 4) a racionalizagdo e a efetividade
dos gastos com capacitacdo. Além das finalidades citadas, a Politica apresenta um elenco
de 13 diretrizes, dentre as quais se destacam: i) o incentivo as iniciativas de capacitagdo,
promovidas pelas prdprias instituicbes, mediante o aproveitamento de habilidades e de
conhecimentos de servidores do préprio quadro de pessoal; ii) o apoio ao servidor publico em
iniciativas de capacitagdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais
e individuais; iii) assegurar a garantia de acesso dos servidores a eventos de capacita¢do
interna ou externamente ao seu local de trabalho; iv) o incentivo a inclusdo das atividades de
capacitagdo como requisito para a promogéo do servidor na carreira e a complementaridade
entre os resultados das agées de capacitagio e a mensuragdo do desempenho, as quais

constituem diretrizes que reforcam um novo olhar para o desenvolvimento de pessoas.

Os beneficios advindos da PNDP podem ser facilmente identificados, a saber: a
sistematizacao do Plano de Desenvolvimento dos Servidores a partir das reais necessidades,
capazes de agregar valor a organizacdo e ao individuo, com foco em resultados; a qualificacao
gerencial para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento; a possibilidade de
formacdo de banco de talentos; maior publicidade do processo de capacitacdo que pode
facilitar a aprovacdo dos planos nas mais diferenciadas instituicdes publicas; a construcdo
de modelos informais de capacitacdo e desenvolvimento de baixo custo (treinamento no
trabalho, pesquisas, tutorias/coaching); o estimulo ao servidor para tornar-se responsavel

pelo seu desenvolvimento.

Cabe destacar ainda, a edicdo da Portaria n? 208/MP, de 25 de julho de 2006 (BRASIL/
MINISTERIO DO PLANEJIAMENTO, 2006), que disciplina os instrumentos de apoio a PNDP, sdo
eles: i) Plano Anual de Capacitagdo; ii) Relatdrio de Execugdo do Plano Anual de Capacitagio
e iii) Sistema de Gestdo por Competéncia.

Além disso, a referida portaria trata do Comité Gestor da PNDP estabelecendo dentre as

suas competéncias, a promocado da disseminag¢do da politica entre os dirigentes dos 6érgaos e
entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, os responsaveis pela capacitacao, os



servidores publicos federais e suas entidades representativas. E complementa ainda, o Decreto
n2 5.707/06 no que se refere a conceitua¢do dos instrumentos propostos na PNDP. Convém
frisar que o comité exerce primordialmente a fungao de apoio a implementagdo da Politica.

Por fim, a Portaria n? 1.547, de 8 de junho de 2011 (BRASIL, 2011), institui a Rede de
Desenvolvimento de Pessoas e suas finalidades, dentre as quais destacam-se: subsidiar o
Comité Gestor de Capacitacdo, no que se refere a identificacio e ao planejamento de
estratégias voltadas a implementagao da PNDP no ambito da administracdo publica federal;
e a atuacdo de forma articulada e coordenada com érgdos e entidades do SIPEC visando a
potencializar o compartilhamento de conhecimentos relativos a gestao por competéncias.

Constatamos entdo que o Decreto n® 5.707/06 apresenta uma proposta inovadora
porque a sua base de sustentacdo estd nos conhecimentos demandados pela institui¢cdo, na
flexibilizacdo dos conceitos de postos de trabalho, no envolvimento e na responsabilizacdo
do individuo com seu desenvolvimento. Podemos destacar que a internalizagdo da PNDP,
mesmo em graus diferenciados no conjunto de drgaos da administracdo publica, certamente
viabilizard a compreensao dos fundamentos para as acGes de qualificagdo do corpo funcional
gue sdo requeridas em funcdo da prestagao de servigos publicos mais eficientes e efetivos
para o cidadao.

O Quadro 7 sistematiza os principais marcos legais relacionados ao processo de capacitacdo
e desenvolvimento profissional na administragdo publica federal.

Legislagao Data Disposigoes ImplicagGes
Decreto 2.794/1998 | 01/10/1998 Institui a Politica Inclui a capacitacdo
(Revogado pelo Nacional de entre os requisitos
Dec.5707/2006) Capacitagao dos para promog¢ao nas

Servidores para carreiras;

a Administragao Utilizagao da

Publica Federal avaliagdo de

direta, autdrquicae | desempenho

fundacional e capacitagao
como agoes

complementares;
Institui
instrumentos da
Politica (Diretrizes
Bianuais, custo/
hora/treinando,
Plano Anual,
Relatério de
Execugado.
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Legislacao
Decreto 5.707/2006

Data
23/02/2006

Disposigoes

Institui a Politica
Nacional de
Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP)

Implicagoes

Instrumentos da
PNDP: Plano Anual
de Capacitacao;
Relatdrio de
Execucdo do

Plano Anual de
Capacitagao,
Sistema de Gestao
por Competéncias.
Cria o Comité
Gestor da Politica.
Estabelece as
atribuicdes da SRH/
MP

Portaria n® 208/MP

25/07/2006

Regulamenta o
Decreto 5.707/2006

Plano Anual de
Capacitagao-
divulgagdo até 01
de dezembro;
Relatério de
Execugdo do

Plano Anual de
Capacitagao- envio
até 31 de janeiro ao
MP, que consolida
os dados até 31 de
marg¢o e encaminha
ao Comité Gestor.
Sistema de Gestao
por Competéncias

Decreto 6.114/2007

15/05/2007

Regulamenta a
Gratifica¢do por
encargo de Curso
ou Concurso
(GECC) art. 762-Lei
8.112/90

Determinacgao
de critérios para
0 pagamento da
GECC.




Legislacao

Portaria n®
1.547/2011

Data
08/06/2011

Disposigoes

Institui a Rede de
Desenvolvimento
de Pessoas

ImplicagGes

Subsidiar o Comité
Gestor:

- Identificacdo e
planejamento de
estratégias voltadas
a implementacdo da
PNDP;

- Atuacdo de

forma articulada e
coordenada com
drgdos e entidades
do SIPEC para
potencializar o
compartilhamento
de conhecimentos
relativos a gestao
por competéncias.

Quadro7: Marcos Legais da Capacitagao e Desenvolvimento Profissional.

Suas Anotagoes
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4 \ 9. Diagnostico da
Implementacao do

Modelo de Gestao por
9" Secio

\ ) Competéncias?

Objetivos de Aprendizagem

e Analisarograudeimplementacdo domodelo dagestdo da capacitagcdo por competéncias
na administracao.

e |dentificar os principais desafios e estratégias para implementag¢ao do modelo de gestdo
por competéncias.

Conteuido

e Panorama geral da implementacdao do modelo de gestao por competéncias, aplicado a
capacitacdo, nos drgdos da Administracdo Publica Federal;

e Principais desafios e estratégias para a superacdao dos mesmos na implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias

Fechando a discussao sobre o modelo de gestdo por competéncias, apresentamos aqui um
diagnodstico sobre a implantagdao do modelo no érgaos da APF. Este diagndstico foi elaborado
no ambito dos drgdos do SIPEC, sistema que organiza as atividades da Administracdo de
Pessoal do Servico Civil do Poder Executivo e apresentado por ocasido do VI Congresso
CONSAD, cuja referéncia completa encontra-se como nota de rodapé de pagina.

O SIPEC, instituido pelo Decreto N2 67.326, de 5 de outubro de 1970, é constituido
atualmente por aproximadamente 198 6érgaos da administracao federal. Mais especificamente
a amostra deste estudo contempla dois grupos. O primeiro é constituido de 166 drgaos do

1 PANTOJA, Maria Julia; IGLESIAS, Marcia. Mapeamento de Competéncias em diferentes Tipologias na
Administracdo Publica Federal. In: VI Congresso CONSAD de Gestdo Publica, Brasilia, 2013. Anais...
Brasilia: Congresso CONSAD de Gestdo Publica, 2013.
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SIPEC que em 2011 encaminharam o Relatdrio de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo
ao Ministério do Planejamento. O segundo constitui um subgrupo do primeiro, composto por
38 drgdos que afirmaram elaborar seus Planos Anuais de capacitacdo com base no modelo de
gestdo da capacitacdo por competéncias.

Cabe registrar que destes 38 drgaos do SIPEC, 24 constituem érgdos da Administracao
Publica Federal direta, autarquica e fundacional - APF e, os demais, 14 InstituicGes Federais
de Ensino — IFES, conforme ilustrado abaixo, no Quadro 8.

INFORMAGOES GERAIS |
IFES MINISTERIOS AGENCIAS
FUND.UNIV.FED.DO VALE DO SAQ FRANCISCO MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO AGENCIA NACIONAL DEENERGIA ELETRICA
RGENCIA NACIONAL DETRANSPORTES
FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA MINISTERIO DA CULTURA AQuAVIARIOS
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS | MINISTERIO DA FAZENDA
InstimuTo FeperaL catarinense MINISTERIO DA JUSTICA AUTARQUIAS
FUNDO NACIONAL DE DESENVOLY. DA
INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA MINISTERIO DA SAUDE EDUCACRO
||NSTITUTO FEDERAL DO SERTAQ PERNAMBUCAND | MINISTERIO DAS RELACGES EXTERIORES (COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS
INSTITUTO NACIONAL DE COLONIZ £ REF
UNIVERSIDADE FED. DO RIO GRANDE DO NORTE | MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA AGRARIA
UNIVERSIDADE FED.DO TRIANGULO MINEIRO MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, DA INDUSTRIA E DO COMERCIO [INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACAQ DESURDOS
INSTITUTO NACIONAL DE PROPRIEDADE
UNIVERSIDADE FEDERALDE CAMPINA GRANDE MINISTERIO DO PLANEIAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO INDUSTRIAL
UNIVERSIDADE FEDERALDE JUIZ DE FORA FUNDACOES SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADOS
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO DO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA FUNDACAO ALEXANDRE DE GUSMAO NORDESTE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAQ CARLOS FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE ADM. PUBLICA APF / OUTROS
UNIVERSIDADE FEDERALDO PARA FUNDACAO NACIONAL DE SAUDE PRESIDENCIA DA REPUBLICA
CONSELHO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO CIENTIFICOE
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE TECNOLGGICO CENTRO DE LANCAMENTO BARREIRA DO INFERNG

Quadro 8: Natureza e Quantitativo de Orgdos

Inicialmente serd feita uma breve caracterizacdo das amostras de 6rgdos pesquisadas
considerando as seguintes varidveis: a) total de érgaos componentes do SIPEC, b) total de
6rgaos que encaminharam o relatério de execucdo a SEGEP, em 2011, distribuidos por regido
e; c) total de d6rgdos que afirmaram ter elaborado o PAC com base no modelo de gestdo por
competéncias, distribuidos por regido. A Tabela 3, a seguir sistematiza essas informacdes.



Tabela 3: Caracterizagdao das amostras de érgaos pesquisados

INFORMAGOES GERAIS |

.| TOTALDE IESATTTTEEE:E?Q[:JEE *PROPORGAO | * PROPORCAQ PACCONTBASE * PROPORCAO

REGIOES INSTITUIGOES | ENCAMINHARAM | REGIONAL% | NACIONAL% NAGESTAOPOR o clonaL%
ELATERLD COMPETENCIAS

suL 17 15 832 78 3 176
NORDESTE 29 3 793 12,0 6 207
NORTE 17 1 82,4 73 2 118
SUDESTE 18 40 833 208 8 16,7
C. OESTE 81 7 91,4 385 19 235
NACIONAL | 192 166 86,5 85 38 198

Verifica-se que, 86% do total de instituicdes e drgaos do SIPEC enviaram o relatério de
execu¢do do PAC a SEGEP, sendo que 20% afirmaram ter estruturado seu Plano Anual de
Capacitagdo com base no Modelo de Gestdo por Competéncias. As regides que mais se
destacaram na adog¢do do modelo foram: Centro-Oeste, Nordeste e Sul, respectivamente.
Um grau menor de aplicacdo do referencial foi encontrado nas regiGes Norte e Sudeste.

O indicador “Quantitativo de Servidores Capacitados”, no ano de 2011, correspondeu a
um total de 173.419, sendo 31.868 Dirigentes, Gerentes e Assessores e 141.561 servidores
que nao sado Dirigentes, Gerentes ou Assessores.

Quando comparados com os resultados apresentados pelos érgdos que elaboraram
seu PAC com base no modelo de competéncias, é possivel inferir que, para 22,5% do total
de servidores capacitados em 2011, houve um maior alinhamento entre os eventos de
capacitacdo e o desenvolvimento de competéncias supostamente articuladas aos objetivos
estratégicos da instituicdo. Cabe ressaltar que os drgdos da regido sul, quando comparados
aos orgdos das demais regides, investiram maiores esforcos na capacitacdo gerencial com
foco em competéncias.

A Tabela 4 apresenta os dados citados, distribuidos por regido e o total nacional, além dos
respectivos percentuais resultantes da comparac¢do dos totais da regido e com o quantitativo
nacional e dos érgaos que elaboraram seu PAC com base em competéncias.
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Tabela 4: Quantitativo de Servidores Capacitados

SERVIDORES CAPACITADOS
NAO SAO -
DIRIGENTES, ~ PROPORCAO
REGIOES GERENTES E PROPORGAO DIRIGENTES | PROPORGAO TOTAL NACIONAL
REGIONAL % | GERENTES E | REGIONAL %
ASSESSORES %
ASESSORES

SUL 3.058 14,4 18.208 85,6 21.266 12,3
NORDESTE 1.560 14,4 9.306 85,6 10.866 6,3
NORTE 1.280 18,5 5.622 81,5 6.902 4,0
SUDESTE 5.511 15,4 30.182 84,6 35.693 20,6
C. OESTE 20.459 20,7 78.233 79,3 98.692 56,9
NACIONAL 31.868 18,3 141.551 81,6 173.419 100,0

SERVIDORES CAPACITADOS / PAC - GESTAO POR COMPETENCIAS

NAO SAO
DIRIGENTES, o o ~ _
- PROPORCAO | DIRIGENTES | PROPORCAD PROPORCAO
REGIOES GERENTES E - ) ) TOTAL
REGIONAL % | GERENTES E | REGIONAL % TOTAL %
ASSESSORES
ASESSORES

SUL 758 25,5 2.209 74,5 2.967 7,6
NORDESTE 462 14,9 2.647 85,1 3.109 8,0
NORTE 619 15,9 3.265 84,1 3.884 9,9
SUDESTE 697 15,7 3.734 84,3 4.431 11,3
C. OESTE 3.723 15,1 20.978 84,9 24.701 63,2
TOTAL 6.259 16,0 32.833 84,0 39.092 100,0

Outro indicador importante traduz os indices relativos as “A¢des de Capacitacdo nas
categorias Aperfeicoamento e Educacdao Formal”. No ano de 2011, foram realizadas 53.328
acOes de Aperfeicoamento e 15.189 a¢Ges de Educacdo Formal, perfazendo um total de 68.517
acOes de capacitacdo e desenvolvimento pelos 6rgdos da APF. Nos 6rgdos que elaboraram
seu PAC com base em competéncias, o quantitativo total é da ordem de 16.978 acdes de
capacitacdo, distribuidas em 13.738 de Aperfeicoamento e 3.240 de Educac¢do Formal, o
que representa que, aproximadamente, 25% do total das a¢Bes de aperfeicoamento e de
educacdo formal realizadas em 2011, no ambito do SIPEC foram estruturadas com base
no modelo de gestdo da capacitacdo por competéncias. Provavelmente, contemplando
um alinhamento maior entre as a¢Oes de capacitacdo e desenvolvimento e os objetivos e
estratégias das instituicdes.

O indice registrado evidencia que esfor¢os tém sido feitos por parte dos 6rgdos da APF
no sentido de promover situa¢des de aprendizagem que possibilitem o desenvolvimento das
competéncias necessarias a elevacdo do patamar de desempenho profissional.

A tabela 5 sistematiza dados referentes ao desempenho regional e nacional na realizacdo
das ag¢des de capacitacdo considerando os dois grupos de amostras estudados.



Tabela 5: A¢es de Capacitagdo e Desenvolvimento

AGOES DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

e TOTP:LDE APERFEICOA | PROPORCAO | PROPORCAQ | EDUCAGCAO | PROPORCAO | PROPORCAD
ACOES MENTO | REGIONAL % | NACIONAL % | FORMAL | REGIONAL % | NACIONAL %
SuL 12.003 9.059 75,5 17,0 2944 24,5 19,4
NORDESTE | 5.079 3.296 64,9 6,2 1.783 35,1 11,7
NORTE 2.730 1.809 66,3 3,4 921 33,7 6,1
SUDESTE 22.199 15.280 68,8 28,6 6.919 31,2 45,5
C. OESTE 26.506 23.884 90,1 44,8 2622 9,9 17,3
NACIONAL | 68.517 53.328 77,8 100,0 15.189 22,2 100,0

ACOES DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO / PAC GESTAO POR COMPETENCIAS

REGIOES APERFEICOA | PROPORCAO | EDUCAGAO | PROPORCAD TOTAL PROPORCAO
MENTO REGIONAL% | FORMAL |REGIONAL % TOTAL %

SUL 1.459 66,8 724 33,2 2.183 12,9
NORDESTE 1.025 74,8 345 25,2 1.370 8,1

NORTE 354 54,3 298 45,7 652 3,8

SUDESTE 921 47,7 1.009 52,3 1.930 11,4
C. OESTE 9.979 92,0 864 8,0 10.843 63,9
TOTAL 13.738 80,9 3.240 19,1 16.978 100,0

O terceiro indicador relevante a ser considerado diz respeito a “Carga Horaria utilizada nas
acles de capacitagdao”. Observa-se uma reduc¢do da média de carga hordria por servidor, no
grupo de érgdos que elaborou seu PAC com base em competéncias, em relacdo ao quadro
nacional. Cabe mencionar que a regido sudeste, quando comparados os resultados dos dois
grupos, apresentou maior discrepancia na média de carga horaria utilizada nas agbes de
capacitacdo. Entretanto, convém mencionar que na referida regidao o percentual de érgados
gue elaborou seu PAC com base em competéncias foi bastante reduzido.

Em que pese a necessidade de dados complementares, parece possivel argumentar
gue os eventos de capacitacdo desenhados com base no modelo competéncias tendem a
apresentar foco mais especifico em termos de conteldos e maior probabilidade de integracdo
de atividades formais e informais de aprendizagem, o que pode influenciar a carga horaria
destinada a capacitacdo, que em geral, é tradicionalmente entendida nas organizagdes como
atividade formal de aprendizagem, ou seja, ambiente de sala de aula/curso.

Osinvestimentos realizados com as acdes de capacitacdo também expressam um indicador
significativo da implementacdo do modelo de gestdo por competéncias. No ano de 2011,
observa-se o montante de RS 142.786.671,84, no quadro nacional sendo RS 125.523.081,49
referentes ao “Orcamento Especifico do Orgdo” (Acdo PPA: Capacitacdo de Servidores
Publicos Federais em Processo de Qualificagdo e Requalificagdo), o que equivale a 87,9% do
total de investimentos feitos em capacitacdo. A média nacional de investimento por servidor
capacitado foi da ordem de RS 823,36. A Tabela 6, a seguir, ilustra a utilizacdo dos recursos
no ano de 2011.
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Tabela 6: Investimentos

INVESTIMENTOS
maried ks Eg:%ﬁégg; F‘HL?F—‘UH(;.SU PHQPUH@AU OUTRAS FONTES I.’H[_?PUH[.B\FJ PROPORCAD
ORGAO REGIONAL % | NACIONAL % | DE RECURSOS | REGIONAL % | NACIONAL %
SUL RS 7.250.343,32 RS 6.621.952,13 91,3 53 RS 628.391,19 8,7 3,6
NORDESTE| RS 9.755.020,33 | RS 8.698.762,31 89,2 6,9 RS 1.056.258,02 10,8 6,1
NORTE RS 5.357.503,98 | RS 4.508.551,26 84,2 3,6 RS 848.952,72 15,8 4,9
SUDESTE | R$ 19.190.150,44 | RS 15.721.798,70 81,9 12,5 RS 3.468.351,74 18,1 20,1
C.OESTE | RS 101.233.653,77 | RS 89.971.967,09 88,9 71,7 RS 11.261.686,68 11,1 65,3
NACIONAL | RS 142.786.671,84 | RS 125.523.031,49 87,9 100,0 RS 17.263.640,35 12,1 100,0
INVESTIMENTOS | / PAC GESTAO POR COMPETENCIAS
REGIBES ORCA\’]ENTIO E_EPECiF CO DO OUTRAS FONTES DE TOTAL INVESTIDO PROPORCAO
ORGAO RECURSOS TOTAL %
SUL RS 1.731.401,24 RS 5.880,71 RS 1.737.281,95 4.6
NORDESTE RS 2.160.853,45 RS 57.636,78 RS 2.218.490,23 5,8
NORTE RS 751.440,00 RS 330.440,00 RS 1.081.880,00 2,8
SUDESTE RS 2.483.185,11 RS 739.149,64 RS 3.222.334,75 8,5
C. OESTE RS 23.449.532,54 RS 6.396.448,59 RS 29.845.981,13 78,3
TOTAL RS 30.576.412,34 RS 7.529.555,72 RS 38.105.968,06 100,0

No que diz respeito ao quantitativo de ag¢des de capacitagdo com participacdo de
instrutores servidores da APF, cabe mencionar que este indicador enfoca a participacdo de
servidores como instrutores e o respectivo pagamento da Gratificagdo por Encargos de Cursos
ou Concursos - GECC em atendimento as diretrizes e finalidades da PNDP no que se refere
a incentivar e a apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias instituicdes,
mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu préprio

qguadro de pessoal e, ainda, a racionalizacdo e a efetividade dos gastos com capacitagao.

A Tabela 7 apresenta a proporcao regional e a proporcdao nacional dos quantitativos
de acGes de capacitacdo realizadas com a participacdo de instrutores servidores da APF,

considerando os dois grupos analisados.




Tabela 7: GECC |

GECC
— CQM TOTAL DE ACOES PROPORCAO PROPORCAO
REGIOES PARTICIPACAO DE ) ,
REALIZADAS REGIONAL % NACIONAL %
INSTRUTORES DA APF
SUL 4.974 12.003 41,4 29,3
NORDESTE 857 5.079 16,9 5,0
NORTE 702 2.730 25,7 4,1
SUDESTE 4.819 22.199 21,7 28,4
C. OESTE 5.628 26.506 21,2 33,1
NACIONAL 16.980 68.517 24,8 100,0
GECC | / PAC GESTAO POR COMPETENCIAS
ACOES com ~ PROPORCAO DO
~ - TOTAL DE ACOES
REGIOES PARTICIPACAQO DE REALIZADE\S TOTAL DE
INSTRUTORES DA APF ACOES%
SUL 606 2.183 27,8
NORDESTE 294 1.370 21,5
NORTE 216 652 33,1
SUDESTE 358 1.930 4,8
C. OESTE 439 10.843 4,0
TOTAL 1.913 16.978 11,3

Observa-se que aproximadamente 25% das a¢Bes de capacitacao envolvendo todos os
orgdosdoSIPEC que enviaram os relatérios de execucao do PACforam realizadas porinstrutores
da APF. Com destaque para a regido Sul em que 41% do total das a¢des de capacita¢do contou
com a participacdo de competéncias internas. Este quadro é levemente alterado quando
considerado o grupo de 6rgdos que incorporaram o modelo de competéncias na estruturagdo
do PAC. Os dados indicam que no referido grupo os percentuais de participagao de instrutores
internos em eventos de capacitacdo nas regides Nordeste e Norte é bem superior aqueles
encontrados em nivel nacional. Aliada a isso, verifica-se reducgao significativa desse percentual
nas regides Sudeste e Centro-Oeste, quando comparado com os dados obtidos no grupo
geral.

A tabela 8 registra a relagdo entre os recursos alocados para pagamento da GECC e o total
de recursos investidos em acdes de capacitacdo. A analise comparativa dos dados relativos
aos dois grupos estudados evidencia que a tendéncia é mantida nos dois casos. Ou seja,
as regides que mais investiram em instrutores internos, considerando o total de recursos
investidos em capacitagao, foram as regides Sul, Nordeste e Sudeste.
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Tabela 8: GECCII

GECCI
. = =
EGIOES | ppcamento b aecc | OTANVEST®O | ncionmios | aciona e
SUL RS 1.513.225,70 RS 7.250.343,32 20,9 10,6
NORDESTE RS 1.921.240,17 RS 9.755.020,33 19,7 13,4
NORTE RS 431.023,04 RS 5.357.503,98 8,0 3,0
SUDESTE RS 3.047.287,77 RS 19.190.150,44 15,9 21,3
C. OESTE RS 7.415.454,78 RS 101.233.653,77 7,3 51,8
NACIONAL RS 14.328.231,46 RS 142.786.671,84 10,0 100,0
GECC Il
REGIOES | o gaminto bE atce | TOTALINVESTIDO | L po
SUL RS 395.928,49 RS 1.737.281,95 22,8
NORDESTE RS 537.451,67 RS 2.218.490,23 24,2
NORTE RS 110.250,00 RS 1.081.880,00 10,2
SUDESTE RS 420.588,18 RS 3.222.334,75 13,1
C. OESTE RS 971.957,70 RS 29.845.981,13 3,3
TOTAL RS 2.436.176,04 RS 38.105.968,06 6,4

Por fim, conforme argumentam Pantoja et al. (2012), embora apenas 24% dos
orgaos terem elaborado o PAC com base na Gestdo por Competéncias em 2011,
78,4% destes realizaram mais de 50% do Plano Anual de Capacitagao. Entretanto, dos
que nao elaboraram o PAC utilizando o mesmo referencial, apenas 58% conseguiu
executar mais de 50% do PAC.

Tais resultados complementam os dados apresentados anteriormente e reforcam
a constatacado de que houve avangos na implementacao do modelo de gestao por
competéncias no sentido do planejamento das a¢des de capacitacdo com base no
desenvolvimento das competéncias requeridas do servidor para o atingimento dos
objetivos organizacionais, como estabelecido no Decreto 5.707/2006.

Conclusoes Preliminares do Estudo

Os dados aqui apresentados e discutidos possibilitaram um diagnéstico ainda que
geral do estagio de implementagdo da abordagem de competéncias no ambito do
setor publico federal.

Em que pese, ainda, a necessidade de disseminacéo e consolidagao da abordagem
de competéncias, verifica-se uma evolug¢ao gradual na sua aplicagédo no setor publico.

Com base no perfil da amostra de 6rgaos que afirmaram ter elaborado seu PAC
com base em competéncias foi possivel constatar que:

a)aincorporacao do modelo vem sendo realizada em todas as tipologias de 6rgaos
da APF, com énfase nos ministérios, instituicbes de ensino superior e autarquias;

b) as regides centro-oeste, nordeste e sul apresentaram maior quantitativo de



instituicdes que afirmaram ter adotado o modelo para estruturarem suas acgbes de
capacitagao, enquanto o menor percentual de instituicdes aderentes ao referencial
de competéncias foi encontrado na regido norte.

No que se refere ao total de servidores capacitados em 2011, os dados indicaram
que 22% dessa clientela atua em organizacées que estdo aplicando o modelo
de competéncias na estruturacdo de sua sistematica de capacitagcdo. E que as
instituicdes localizadas na regido sul do pais estao empreendendo maiores esforgos
na capacitagao gerencial com foco em competéncias.

No que diz respeito as agdes de capacitacao e desenvolvimento (aperfeicoamento
e educacgao formal), observa-se que no grupo de 6rgaos que elaboraram o PAC
baseado em competéncias ha maior variacdo entre os percentuais relativos a esses
dois tipos de agbes, quando comparado ao quadro geral de érgaos do SIPEC que
enviaram o relatério de execugdo a SEGEP. Mais especificamente, nas regides
norte, sudeste e sul ha maior proporcionalidade entre o percentual de acgdes de
aperfeicoamento e educagao formal e diferengcas mais acentuadas sdo encontradas
nas instituicdes localizadas nas regides centro-oeste e nordeste.

Quanto aos investimentos feitos em capacitagdo, nos dois grupos analisados a
regido centro-oeste se destaca com o maior percentual de investimentos feitos em
capacitagao. A diferenca em termos de investimentos alocados para capacitagao
e desenvolvimento é ainda mais pronunciada entre a regido centro-oeste e as
demais quando se trata do grupo que apresenta adesdo ao modelo de gestao por
competéncias.

Nesse sentido, cabe afirmar que os elementos fundamentais para a consolidacao
da abordagem da gestdo da capacitacdo por competéncias fundamentam-se no
desenvolvimento e na operacionalizagao de estratégias que fortalegam a apropriagcao
conceitual de competéncias por parte dos atores da APF, bem como a adaptacao
dessa ferramenta para o setor publico. Além disso, é essencial o aprimoramento dos
instrumentos de monitoramento previstos no Decreto 5.707/2006, e a utilizagao de
mecanismos de avaliacdo e monitoramento eficientes e eficazes que promovam a
evolucdo dos processos de planejamento das agdes organizacionais, em especial,
das acgdes relacionadas a gestao de pessoas por competéncias.

Veja as Atividades 7 e 8 no Caderno de Atividades: Atividade 7: Classificando
A4 a maturidade da sua instituicdo na implementacdo do modelo de Gestdo por
@@0 competéncias. Atividade 8: Principais desafios e estratégias para implementacao
do modelo de Gestdo por competéncias

Wi, Bibliografia Complementar

@ PANTOJA, Maria Julia et al. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: Uma
Caracteriza¢do da Capacitagdo por Competéncias na Administragdo Publica Federal.
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CONSAD de Gestdo Publica, 2012.
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RESUMO

O artigo proposto tem por objetivo apresentar os avancos obtidos pelo Governo de
Minas Gerais no planejamento de forca de trabalho e na composicédo de seu quadro
de pessoal. Em um primeiro momento serd abordado o papel estratégico do
levantamento de demanda de pessoal, assim como as licdes aprendidas na execucao
dessa atividade. Em seguida, sera apresentada a metodologia utilizada para nortear o
provimento de cargos e os desafios enfrentados na realizagdo de concursos publicos.
Ao longo do estudo sera demonstrada a correlacdo do planejamento de forca de
trabalho com os subsistemas de recursos humanos, especialmente provisao,
carreiras, remuneracao, desempenho e capacitacédo. Por fim, serdo apresentados os
impactos e os reflexos do planejamento de forca de trabalho para os cofres publicos,
com foco no alcance efetivo da responsabilidade fiscal.
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1 INTRODUCAO

O Estado possui 0 dever de prestar servicos publicos de qualidade, de
forma a atender as necessidades do cidaddo e da sociedade. Conforme ensina
Carvalho Filho (2005), o grande alvo da funcdo administrativa € a gestdo dos
interesses coletivos na sua mais variada dimenséo.

Com objetivo de realizar essa tarefa, a Administracdo Publica organiza sua
estrutura e elabora estratégias para atuar de maneira eficiente em diversas areas.

No que se refere ao aspecto estrutural, sdo instituidos 6rgéos e entidades
com a finalidade de cuidar especificamente de cada area de atuacédo do Estado, tais
como educacdo, saude, defesa social, desenvolvimento econémico, planejamento,
dentre outras. E nesse contexto que surgem secretarias de estado, Org&dos
autbnomos, autarquias, fundacdes publicas, empresas publicas e sociedades de
economia mista.

No ambito estratégico, sdo instituidos programas com a finalidade de
adequar as atividades administrativas as demandas internas e externas dos 6rgaos
e entidades. A partir do ano de 2003, com o advento do Choque de Gestao, vérias
inovacbes marcaram a Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais. Dentre
elas destaca-se a instituicdo do Acordo de Resultados, dos projetos estruturadores e
de diversas medidas que atualmente contribuem para o alcance de metas definidas.

Para dar andamento aos projetos e programas instituidos, a
Administracdo conta com recursos patrimoniais, logisticos e financeiros.
Considerando que os referidos recursos sdo gerenciados e operacionalizados por
pessoas, 0 capital humano constitui um instrumento fundamental para garantir o
sucesso dos trabalhos. A gestdo de pessoas ganha cada vez mais destaque no
mundo corporativo, sendo objeto constante de estudos e discussoes.

De acordo com o Relatério de Analise Situacional das Unidades de
Planejamento, Gestdo e Financas elaborado no ano de 2010 pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG-MG), uma das
maiores dificuldades apresentadas pelas unidades setoriais de recursos humanos
dos 6rgdos e entidades consiste em coordenar o planejamento do provimento de
pessoal. Tal situacdo repercute negativamente na prestagdo do servi¢co publico e na

gestado do gasto de uma forma geral.
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Com objetivo de auxiliar as unidades setoriais de recursos humanos, a
SEPLAG-MG desenvolveu no ano de 2011 um projeto piloto para construcdo e
aplicacdo de metodologia de levantamento de demanda pessoal. O objetivo desse
projeto foi identificar o quantitativo ideal de servidores necessarios em 0Orgaos e
entidades demandantes de concurso publico para provimento de cargos efetivos. A
metodologia até entdo instituida se pautava em trés fases, a saber: a) levantamento
de demanda de servicos; b) levantamento de demanda de pessoal; c) solicitacdo de
concurso publico. Apos o encerramento do projeto piloto, foi possivel constatar que
os critérios até entdo adotados ndao eram suficientes para mensurar a real demanda
dos 6rgdos e entidades. Isso porque muitas vezes a necessidade de pessoal ndo
configurava objeto de concurso publico, mas sim, de outro tipo de vinculo integrante
do sistema de provisao.

A partir de entdo os critérios inicialmente desenvolvidos foram
reformulados, de forma a tratar o levantamento de demanda de pessoal e o
planejamento de forca de trabalho em um contexto mais amplo.

Foi constatada a necessidade de saber distinguir os tipos de vinculo que
compdem o sistema de provisdo de recursos humanos, com todos 0s seus aspectos
legais e particularidades. Em seguida, desenvolver e aplicar metodologia de
planejamento que fosse adequada a realidade dos 6rgéos e entidades.

O presente artigo foi elaborado com os seguintes objetivos:

» destacar o papel estratégico do levantamento de demanda de pessoal

para a gestdo de pessoas e 0s avancos que podem ser obtidos com a
utilizacdo dessa ferramenta para a melhoria dos servicos publicos e o
aumento de qualidade do gasto;

= apresentar a metodologia desenvolvida e aplicada pela SEPLAG-MG

para auxiliar 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual no
levantamento de demanda de pessoal e no planejamento de forca de
trabalho;

» demonstrar a correlagédo do levantamento de demanda e pessoal e do

planejamento de forca de trabalho com os demais subsistemas de
recursos humanos, especialmente carreiras, remuneracdo, provisao,

gestao de desempenho e capacitacéo;
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= compartilhar experiéncia da SEPLAG-MG na aplicagdo da metodologia
desenvolvida, pontuando os principais desafios enfrentados e licdes

aprendidas.
Para tanto, serdo apresentadas as premissas adotadas, a sistematica de
provisao de recursos humanos, a metodologia de planejamento de forca de trabalho
instituida e a correlacdo dessas atividades com os demais subsistemas de recursos

humanos.

2 PREMISSAS

Conforme bem esclarecem Arauljo e Garcia (2010), existe um claro
entendimento de que os gestores devem ser portadores de conhecimento técnico
superior que os credenciem a apontar solucbes e caminhos para a organizacao e
nao apenas para a sua area especifica de atuacao.

Com a conclusdo do projeto piloto executado pela SEPLAG-MG no ano
de 2011 para levantamento de demanda de pessoal, foi constatado que néo bastava
o0 conhecimento técnico, sendo necessaria também a experiéncia e a flexibilidade
dos gestores para lidar com casos concretos e propor solugdes eficientes.

Nesse contexto, foram identificados aspectos fundamentais que precisam
ser observados pelos gestores publicos na realizacdo de levantamento de demanda
de pessoal e no planejamento de forca de trabalho de uma forma geral. Dentre eles
destacam-se a responsabilidade fiscal, o alinhamento a gestdo estratégica e o
dominio da sistematica de provisdo de recursos humanos. Esses aspectos em
destaque sao tratados como premissas na construcdo de solucdes relacionadas a

demanda de pessoal, conforme sera abordado a seguir.

2.1 Responsabilidade fiscal

Em regra geral, o pagamento de pessoal € custeado com recursos
provenientes da receita publica. Logo, torna-se evidente a necessidade de atencéo
aos aspectos relacionados ao provimento de cargos publicos e ao levantamento de

demanda de pessoal.
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A Lei Complementar Federal n® 101/2000, conhecida como Lei
Responsabilidade Fiscal (LRF), regulamenta a Constituicdo da Republica na parte
de Tributagdo e Orcamento. Seu principal objetivo, nos termos do caput do art. 1°, é
estabelecer “normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade na
gestao fiscal’.

Segundo Nascimento e Debus (2010), a responsabilidade na gestéo fiscal
€ obtida por meio de uma acéo planejada e transparente; da prevencéo de riscos e
da correcéo de desvios que afetem o equilibrio das contas publicas; e da garantia de
equilibrio nas contas publicas.

Ao final da década de 1990, os entes federativos brasileiros encontravam-
se em uma situacdo fiscal pouco favoravel, uma vez que despendiam grandes
guantidades de suas receitas para o0 pagamento de pessoal. Além disso, a
manutencdo e o consumo da maquina publica geravam gastos exacerbados, além
daqueles relativos aos investimentos realizados sem planejamento correto.

Com o intuito de amenizar essas distorcfes, a LRF estabeleceu um limite
para o gasto com pessoal no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios. Para o Poder Executivo Estadual, a LRF estabeleceu o limite de
49% da receita corrente liquida, conforme dispde o seu artigo 20, inciso I, alinea ‘c’.

A despesa de pessoal inclui os gastos com ativos, inativos e pensionistas.
De acordo com o caput do artigo 18 da LRF, entende-se como despesa total com

pessoal:

[...] somatdrio dos gastos do ente da Federacdo com os ativos, os inativos e
0s pensionistas, relativos a mandatos eletivos, cargos, fungdes ou
empregos, civis, militares e de membros de Poder, com quaisquer espécies
remuneratdrias, tais como vencimentos e vantagens, fixas e variaveis,
subsidios, proventos da aposentadoria, reformas e pensdes, inclusive
adicionais, gratificacdes, horas extras e vantagens pessoais de qualquer
natureza, bem como encargos sociais e contribui¢cdes recolhidas pelo ente
as entidades de previdéncia.

Apesar do limite de 49% ja apontado, o Poder Executivo Estadual atua
com um indice prudencial de 46,55%, nos termos do paragrafo Unico do artigo 22 da
LRF. Se a Administracdo Publica atuasse tendo como referéncia o limite maximo,
nao seria possivel prover e criar cargos publicos, conferir aumento aos servidores e

realizar outras acdes nesse sentido.
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Conforme se observa, a responsabilidade na gestado fiscal deve ser
adotada como premissa pelo administrador no momento de planejar o provimento de
cargos, empregos e funcbes publicas. Nos casos de concurso publico, a atencao
deve ser redobrada, uma vez que o provimento de cargos efetivos e a concesséo de
estabilidade aos servidores apds o cumprimento de estagio probatério irdo gerar
para os cofres publicos gastos de natureza permanente, comprometendo nédo sé a

folha de pagamento de pessoal ativo, mas também o sistema previdenciario.

2.2 Alinhamento a Gestéo Estratégica

Uma vez identificada a importancia da responsabilidade fiscal para
o planejamento de forca de trabalho, cabe ao gestor publico buscar o alinhamento
dessa atividade com o planejamento estratégico de gestdo de pessoas
da instituigao.

Na licdo de Chiavenato (2010), um dos aspectos mais importantes do
planejamento estratégico de gestdo de pessoas € o alinhamento da funcédo de
gestdo de pessoas com a estratégia organizacional. O planejamento estratégico de
gestao de pessoas refere-se a maneira como a funcdo de gestdo de pessoas pode
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais, e simultaneamente,
favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.
Essa ideia é representada pelo autor por meio do fluxo seguinte, que ilustra muito

bem a questao:
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OBJETIVOS E
ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

\ 4

OBJETIVOS E
l ESTRATEGIAS DE GP l
ETAPA 1: AVALIAR O NiVEL COMPARACAG ETAPA 2: PREVER AS
DE CAPITAL HUMANO DA NECESSIDADES DE CAPITAL
ORGANIZACAO l HUMANO

ETAPA 3: DESENVOLVER E
IMPLEMENTAR PLANOS DE

l ADEQUAGAO DO CAPITAL HUMANO |

CORRIGIR / EVITAR CORRIGIR / EVITAR
EXCESSO DE PESSOAL FALTA DE PESSOAL

Conforme se observa, Chiavenato (2010) propde um conjunto de medidas
estratégicas para gestdo de pessoas que podem ser aproveitadas para o
planejamento de forca de trabalho no setor publico, a saber: a) avaliacdo do nivel de
capital humano da organizacéao; b) previsdo de necessidades de capital humano; c)
desenvolvimento e implementacéo de planos de adequacao do capital humano. Tais
medidas sao propostas com objetivo de corrigir eventuais distor¢cdes e evitar tanto o

excesso gquanto a falta de pessoal.

2.3 Dominio da sistematica de provisdo de Recursos Humanos

Outra premissa adotada para a construcdo de uma metodologia de
planejamento de forca de trabalho é o conhecimento prévio dos tipos de vinculo
existentes no sistema de provisdo de recursos humanos do 6rgédo ou entidade. A
partir desse conhecimento, torna-se possivel a identificacdo de distor¢cdes e o
planejamento de medidas corretivas para a instituicao.

No entendimento de Carvalho Filho (2005), o quadro funcional é o

verdadeiro espelho do quantitativo de servidores publicos da Administracéo.
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Se houvesse efetiva organizacdo funcional, o quadro seria 0 elemento pelo qual o
O0rgao ou a pessoa poderiam nortear-se para inumeros fins, como a eliminacéo de
excessos, 0 remanejamento de servidores, o recrutamento de outros, a adequacao
remuneratoria, etc., pois que nele se teria o0 real espectro das caréncias e demasias
observadas nos setores administrativos.

O proximo capitulo apresenta 0s principais vinculos constantes no
processo de provisdo de recursos humanos dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, abordando caracteristicas e aspectos legais

gue envolvem cada um deles.

3 PROVISAO DE RECURSOS HUMANOS

A forca de trabalho na Administracdo Publica é representada, de forma
geral, por pessoas exercendo cargos de provimento efetivo, cargos de provimento
em comissdo, empregos publicos, contratacdes temporarias e prestacao de servicos
terceirizada. Ainda que nem todos esses vinculos componham o quadro funcional da
instituicdo, ndo é possivel ignora-los quando se trata do conjunto de pessoas que

atuam na prestacédo de servico publico.

CARGOS
EFETIVOS

CARGOS
COMISSIONADOS

PROVISAO

EMPREGOS
PUBLICOS

CONTRATACOES
TEMPORARIAS

PRESTADORES
DE SERVICO
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Para que o gestor publico possa identificar qual desses vinculos € o mais
adequado para atender a sua demanda de servi¢os e de pessoal, é preciso observar
as particularidades e as normas juridicas apliciveis a cada situacao.

Os cargos de provimento efetivo, no ensinamento de Carvalho Filho
(2005), sdo aqueles que se revestem de carater de permanéncia. Proporcionam
segurancga aos seus titulares ap6s adquirem estabilidade, uma vez que a perda do
cargo s6 podera ocorrer se houver: a) sentenca judicial transitada em julgado; b)
processo administrativo em que seja assegurada ampla defesa; c) avaliacdo negativa
de desempenho em procedimento regulamentado que garanta ampla defesa.

Em regra, a homeacdo para cargo de provimento efetivo depende de
aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, conforme
determina a Constituicdo da Republica (art. 37, inciso Il). As atribuicbes gerais dos
cargos de provimento efetivo sao instituidas por lei, podendo ocorrer
regulamentacdo de atribuicdes especificas por decreto.

Os cargos de provimento em comisséo, de acordo com Carvalho Filho
(2005), sdo de ocupacao transitria. Seus titulares sdo nomeados em funcéo da
relacdo de confianca que existe entre eles e a autoridade nomeante. A natureza
desses cargos impede gue seus titulares adquiram estabilidade.

A nomeacdo para cargo de provimento em comissdo dispensa a
aprovacao prévia em concurso publico, situacdo essa apresentada como ressalva na
Constituicdo da Republica (art. 37, inciso II). No mesmo contexto, a exonera¢ao do
titular do cargo é despida de qualquer formalidade especial, ficando a exclusivo
critério da autoridade nomeante. Os cargos de provimento em comissao destinam-se
a chefia, direcdo e assessoramento, conforme indica a propria Constituicdo da
Republica (art. 37, inciso V).

A expressdo emprego publico, na licdo de Carvalho Filho (2005), é
utilizada para identificar a relacéo funcional trabalhista. O empregado publico exerce
uma funcéo (no sentido tarefa, atividade), mas ndao ocupa cargo. Di Pietro (2002)
esclarece que os titulares de emprego publico se distinguem dos titulares de cargo
publico em razéo do vinculo que os liga ao Estado. O ocupante de emprego publico
tem um vinculo contratual, sob a regéncia da Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT), enquanto o ocupante de cargo publico tem vinculo estatutario, regido pelo
Estatuto dos Funcionarios Publicos.
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O ingresso em emprego publico também depende de aprovacdo em
concurso, conforme exige a Constituicdo da Republica (art. 37, inciso II).

As contratacf8es temporérias sdo aquelas realizadas para atendimento
de necessidade temporaria de excepcional interesse publico e estdo previstas na
Constituicdo da Republica (art. 37, IX).

Conforme leciona Di Pietro (2002), esse tipo de vinculo ndo exige,
necessariamente, concurso publico, pois as vezes a prépria urgéncia da contratacao
€ incompativel com a demora do procedimento. Na licdo de Silva (2000), o
contratado é um prestacionista de servicos temporarios.

No &mbito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, 0s contratos
temporarios sdo regulamentados pela Lei Estadual n® 18.185/2009 e pelo Decreto
Estadual n® 45.155/2009. Os referidos diplomas legais estabelecem, de forma
expressa, as hipoteses de necessidade temporaria de excepcional interesse publico,
bem como os prazos de vigéncia contratual aplicaveis a cada hipdtese. Para a
realizacdo desses contratos é exigida a execucao de processo seletivo simplificado,
instituido na forma de regulamento e submetido a ampla divulgacdo prévia, inclusive
no orgéao oficial de imprensa do Estado.

Ainda em relacdo aos vinculos tempordrios, cabe mencionar o instituto da
designacéo, previsto na Lei Estadual n® 10.254/90 (art. 10). As designacdes s&o
realizadas para exercicio de funcdo publica e com objetivo de suprir comprovada
necessidade de pessoal nos seguintes casos: a) substituicdo, durante o
impedimento do titular do cargo; b) cargo vago, exclusivamente até o seu definitivo
provimento, desde que néo haja candidato aprovado em concurso publico para a
classe correspondente. A lei em comento apresenta, de forma restritiva, as
hipoteses de designacdo admitidas.

N&o obstante a existéncia dos vinculos até entdo mencionados, muitas
vezes a Administracdo necessita de profissionais especializados para execucao de
atividades especificas que nao integram o rol de atribuicbes desempenhadas por
titulares de cargos efetivos, comissionados, empregados publicos ou contratados

temporariamente.
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Nesse contexto, surgem o0s prestadores de servigcos terceirizados,
pertencentes a instituicdes contratadas mediante procedimento licitatorio instituido
pela Lei Estadual n® 8.666/93, para desempenho de atividades ou projetos
previamente definidos. A relacdo de emprego se faz entre o trabalhador e a empresa
prestadora de servigos, e nao diretamente com o Estado.

No &ambito de Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, um exemplo
de terceirizacdo € a contratacdo de empresa para prestacdo de servicos de limpeza
e manutencdo. As atividades desenvolvidas por esses profissionais ndo integram o
rol de atribuicbes das carreiras passiveis de ingresso, nem se enquadram nos
demais vinculos de provisdo elencados neste capitulo. A terceirizacdo € também
comum para prestacdo de servicos especializados de informatica, execucdo de
logistica de concursos publicos, dentre outras atividades.

Uma vez apresentados os principais vinculos aos quais sdo submetidas
as pessoas que compdem a forca de trabalho dos 6rgéos e entidades do Estado, €
possivel iniciar o levantamento de demanda de pessoal por meio da metodologia a

seguir apresentada.

4 METODOLOGIA PARA PLANEJAMENTO DE FORCA DE TRABALHO

Para realizar um planejamento de forca de trabalho com qualidade em
determinado 6rgédo ou entidade da Administracdo Publica, é necessario conhecer
bem suas particularidades e seu mapa estratégico, de forma que todas as acdes
estejam alinhadas com a missao, a visédo e os valores institucionais.

Com base nas premissas apresentadas e diante da experiéncia adquirida
na tentativa de aplicacdo de outros modelos, foi instituida uma metodologia de
planejamento de forca de trabalho formada por dez etapas sucessivas. Segue fluxo

ilustrativo:




86

e IDENTIFICACAO DE )
VINCULOS E FORMAS DE
INGRESSO

e IDENTIFICACAO DE
DEMANDA DE PESSOAL

e MAPEAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO ATUAL

e PLANEJAMENTO DE
PROVISAO DE RH

e DIAGNOSTICO E
IDENTIFICACAO DE
DISTORCOES

e ESTIMATIVA DE IMPACTO
FINANCEIRO

e ESTIMATIVA DE PERDA DE
PESSOAL

e AUTORIZACAO DE ORGAO
COLEGIADO

~
e GESTAO DO PROCESSO DE
PROVISAO

e PROJECAO DE AUMENTO DE
DEMANDA DE PESSOAL

A primeira etapa consiste na identificacdo dos vinculos e das formas
ingresso possiveis para absorcao de pessoas, com observancia das particularidades
e normas juridicas aplicaveis. Nesse momento sdo apuradas as carreiras que
atendem ao 6rgdo demandante e seus niveis de ingresso autorizados, 0s cargos
comissionados disponiveis, as possibilidades de contratacdo temporaria e as
empresas prestadoras de servico com contrato vigente.

A segunda etapa € realizada por meio de mapeamento da forca de
trabalho atual do 6rgdo demandante, ocasido em que € apurado o quantitativo de
servidores em exercicio de cargos de provimento efetivo, cargos de provimento em
comissdo, contratos administrativos temporarios e prestacdo de servicos
terceirizada. Essa etapa depende da primeira, uma vez que nao € possivel apurar o
guantitativo sem conhecer todas as possibilidades aplicaveis. Em determinados
casos € detectada a inexisténcia de pessoal em determinado tipo de vinculo que

poderia atender ao 6rgao.
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A terceira etapa consiste na realizacdo de diagnéstico do mapa da forca
de trabalho, de forma a identificar eventuais distorcdes entre as atividades
executadas pelo pessoal em exercicio e a natureza juridica do vinculo. Nessa etapa
€ imprescindivel o conhecimento das particularidades de cada vinculo, pois pode ser
identificado, por exemplo, que determinada atividade tratada como temporaria
possui carater permanente. Da mesma forma, pode ser identificado que esta se
demandando servidor efetivo para exercicio de funcédo de carater temporario. Para
gue o diagndstico seja executado com presteza, é necessario o contato direto com o
orgdo demandante, de forma que sejam apuradas as principais atividades
desenvolvidas em cada um dos vinculos.

A quarta etapa € executada com a estimativa de perda de pessoal em
decorréncia de exoneracbes, demissfes e aposentadorias. Nos dois primeiros
casos, a estimativa é feita levando-se em conta o histérico apurado nos ultimos
anos. Nos casos de aposentadoria, a projecao é feita com base no registro de tempo
de servico de servidores constante em sistema informatizado de administracdo de
pessoal. Cabe destacar que, no caso especifico das aposentadorias, a margem de
erro na estimativa é maior devido ao fato de muitos servidores possuirem tempo de
servico em outros locais e ainda ndo terem averbado o periodo correspondente.
Contudo, considera-se relevante apurar as informacoes ja registradas em sistema,
para nortear os trabalhos.

A quinta etapa consiste na projecao escalonada do aumento de demanda
de pessoal. Esse aumento pode ocorrer em funcédo de reestruturacdo do 0Orgao
demandante, expanséo de atividades, implementacdo de novos projetos, pactuagao
de metas e produtos em maior escala, dentre outras situagdes que resultam em
necessidade de ampliagdo da forca de trabalho. E importante verificar se existe
previsdo de informatizacdo de atividades e redesenho de processos, pois esses
fatores podem ensejar reducao de tempo de execucao de tarefas dos servidores ja

existentes e aproveitamento desses servidores em novas atividades.
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A sexta etapa consiste na identificacdo de demanda de pessoal em curto,
médio e longo prazo, a partir do cruzamento de dados levantados nas etapas
anteriores. Nesse momento é preciso considerar a necessidade de correcdo de
distorgbes que porventura sejam identificadas na terceira etapa, assim como as
perdas estimadas na quarta etapa e o aumento de volume de servigo projetado na
quinta etapa.

A sétima etapa € realizada com o planejamento da provisdo de recursos
humanos pelas formas de ingresso legalmente admitidas, de acordo com a natureza
das atividades e o grau de prioridade das demandas. Nesse caso, cabe destacar
a importancia do mapa estratégico institucional para nortear a priorizacdo
de demandas.

A oitava etapa consiste em estimar o impacto financeiro que sera gerado
com o aumento de pessoal e buscar formas de amortizacdo de custos para os cofres
publicos. O calculo do impacto financeiro e a sua projecdo em curto, médio e longo
prazo é fundamental para garantir que ndo seja extrapolado o limite de despesa com
pessoal imposto pela Lei de Responsabilidade Fiscal. Nesse momento, é
fundamental a comunicagcdo com as unidades de controle de despesas e
programacao orcamentaria. Como exemplo de amortizacdo de impacto financeiro,
pode ser citada a extingdo de contratos temporarios para ingresso de servidores em
cargos de provimento efetivo.

A nona etapa é realizada por meio da consolidacdo de todas as
informacdes em analise técnica, que é submetida a 6rgdo colegiado competente
para deliberacdo. No ambito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, 0
processo de provisao de cargos e funcbes depende de autorizacdo da Camara de
Coordenacéo Geral, Planejamento, Gestao e Finangas, que tem suas competéncias
definidas pela Lei Delegada Estadual n® 180/2011. A autorizagcdo para aumento de
pessoal € concedida apds andlise quantitativa e qualitativa da demanda, devendo
ser comprovada a disponibilidade orcamentaria.

Uma vez autorizado o aumento de pessoal, passa-se a décima etapa, que
consiste na gestdo do processo de provisao identificado no estudo. A provisdo sera
feita por meio de concurso publico, contratacdo temporaria ou outra forma de
ingresso que seja comprovadamente adequada a natureza da demanda.
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5 PLANEJAMENTO DE FORCA DE TRABALHO E SUA CORRELACAO COM 0OS
SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

Diante da metodologia apresentada, € possivel perceber que
o levantamento de demanda de pessoal e o planejamento de forca de trabalho,
de uma forma geral, estdo correlacionados aos principais subsistemas de
recursos humanos.

A estrutura da SEPLAG-MG contribui para a interface desses subsistemas
na préatica, uma vez que concentra na Superintendéncia Central de Politica de
Recursos Humanos cinco diretorias, cada qual direcionada para a gestdo de um
tema especifico: provisdo, carreiras e remuneracdo, cargos comissionados,

desenvolvimento e desempenho.

CARREIRAS E .
REMUNERAGAO PROVISAO

POLITICA DE

RECURSOS
HUMANOS _
DESENVOLVIMENTO CARGOS E FUNGOES
DE CONFIANCA
DESEMPENHO

Em principio, quando se fala de levantamento de demanda de pessoal,
0S primeiros subsistemas lembrados sdo os de provisdo e de carreiras,
ja que é cogitada a possibilidade de ingresso de novos servidores por meio de

concurso publico.
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E importante esclarecer que nem sempre 0 concurso publico sera a
melhor alternativa, pois ele se destina ao provimento de cargos efetivos de natureza
permanente. Uma vez formalizada a posse e iniciado o exercicio funcional do
servidor, presume-se que o0 vinculo seja duradouro, até mesmo em razdo da
estabilidade que é concedida apdés a conclusdo do estagio probatorio. Nesse
cenario, deve ser presumido também um impacto financeiro duradouro, que vai se
estender com aumentos gradativos até a aposentadoria.

Na metodologia de planejamento de forca de trabalho apresentada no
capitulo anterior, uma das etapas consiste na realizacao de diagnostico do mapa da
forca de trabalho, de forma a identificar eventuais distor¢des entre as atividades
executadas pelo pessoal em exercicio e a natureza juridica do vinculo. Pode-se
constatar, nesse momento, que o quantitativo de servidores existente € suficiente
para a execucdo dos servicos demandados, e que a solucdo mais adequada seja
proporcionar o desenvolvimento e a capacitacdo dos mesmos. Observa-se, portanto,
a correlacdo da matéria com subsistema de desenvolvimento do servidor.

Atualmente ndo é razoavel falar em desenvolvimento sem se falar em
desempenho. A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante para que a
Administragdo possa identificar as dificuldades enfrentadas pelos servidores, e
consequentemente possa construir trilhas de desenvolvimento adequadas. Nesse
sentido, a otimizacdo da gestdo do desempenho e a criacdo de mecanismos
eficazes de avaliacdo contribuem para que os servidores ja existentes tenham um
maior rendimento na execucdo dos servicos demandados pela instituicdo. Fica,
assim, demonstrada a importancia da gestdao do desempenho para o levantamento
de demanda de pessoal e o planejamento de forca de trabalho.

Ainda em relacdo a etapa de diagnostico da forca de trabalho, é possivel
constatar que determinadas atividades devam ser executadas por meio de
terceirizacdo, dada a natureza do servico. Outra hipotese é a constatacdo de que
determinados processos sdo passiveis de informatizacdo, de forma a reduzir horas
de trabalho de servidores existentes. Tal fato pode permitir que esses servidores
sejam aproveitados em outras atividades, sem que haja necessidade de ingresso de

novos servidores.
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Por fim, cabe mencionar o papel significativo que a remuneracéo e as
funcbes gratificadas exercem na gestdo de pessoas. Ainda que nao sejam o0s
Unicos fatores observados pelo servidor na escolha de seu cargo, eles integram o
processo de recompensa, tanto na concepcéo tradicional (com valores fixos e
estaticos) quanto na concepcdo moderna (com valores flexiveis e atrelados ao
desempenho). No entendimento de Chiavenato (2010), os processos de
recompensa constituem elementos fundamentais para o incentivo e a motivacao de
funcionarios da organizacdo, sendo capazes de provocar impacto direto na
capacidade de atrair e reter funcionarios. Nesse sentido, a observancia dos sistemas
de remuneracdo e de gratificacdo atribuidos a uma carreira pode auxiliar na
estimativa de perdas em razdo de exoneragcdo, que constitui uma das etapas da

metodologia de planejamento de forca de trabalho apresentada no capitulo anterior.

6 CONCLUSAO

Diante das consideracdes apresentadas neste estudo, constata-se que o
planejamento de forgca de trabalho representa uma importante ferramenta para a
gestdo estratégica de pessoas. Para que ele seja realizado com sucesso, é
fundamental que haja um levantamento de demanda de pessoal adequado,
condizente com a realidade dos Orgdos publicos e com as perspectivas da
Administracdo em curto, médio e longo prazo.

No que se refere a metodologia construida e utilizada pela Diretoria Central
de Provisdo da SEPLAG-MG para realizar planejamento de forca de trabalho no
ambito da Administracéo direta, autarquica e fundacional, conclui-se que o processo &
constituido de dez etapas sucessivas: 1) identificacdo dos vinculos e das formas
ingresso possiveis para absorcao de pessoas; 2) mapeamento da forca de trabalho
atual do o6rgdo ou entidade; 3) diagnostico do mapa da forca de trabalho e
identificacdo de distor¢cOes; 4) estimativa de perda de pessoal em decorréncia de
aposentadorias, exoneragdes e demissdes; 5) projecdo do aumento de demanda de
pessoal em decorréncia de atividades e programas que justifiquem ampliacédo da forca

de trabalho; 6) identificacdo da demanda de pessoal em curto, médio e longo prazo;




92

7) planejamento da provisdo de recursos humanos pelas formas de ingresso
legalmente admitidas, de acordo com a natureza das atividades e o grau de
prioridade das demandas; 8) estimativa de impacto financeiro a ser gerado com o
aumento de pessoal; 9) consolidacdo de informacdes e submissdo da analise a
orgao colegiado competente para autorizacdo; 10) gestdo do processo de provisao
de pessoas e monitoramento de ac¢des para garantir o alcance dos resultados dentro
dos prazos necessarios.

Com a metodologia apresentada, fica evidente a impossibilidade de tratar
o levantamento de demanda de pessoal e o planejamento de for¢ca de trabalho
isoladamente. No caso, é necessario fazer a correlagdo das ac¢des envolvidas com
0s principais subsistemas de recursos humanos, tais como carreiras, remuneracao,
provisdo, gestdo do desempenho e desenvolvimento/capacitacdo. A interface com
as unidades de controle de despesas e programacdo orcamentaria também é
fundamental, para que a Administracdo ndo extrapole os limites de despesa com
pessoal estipulados pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Dentre os desafios enfrentados, destaca-se a dificuldade encontrada
pelas unidades setoriais de recursos humanos para identificar formas de provimento
adequadas a natureza das atividades do pessoal demandado. Também constituem
desafios a projecdo da perda de pessoal em razdo de aposentadorias e
exoneracdes, assim como a projecdo da necessidade de acréscimo de pessoal em
médio e longo prazo.

Em um contexto de desafios, varias séo as licdes aprendidas. Constata-
se que a realizacdo de concursos publicos para provimento de cargos efetivos nem
sempre é a melhor alternativa para suprir necessidade de pessoal. Muitas vezes a
solucéo consiste em capacitar os servidores que ja compdem o quadro de pessoal
do 6rgao e otimizar a gestdo do desempenho, ou ainda, informatizar determinados
processos e atividades para que a equipe existente tenha condigcdes de absorver o
aumento de demanda de servi¢o. Essas solugbes, que em principio podem parecer
impraticaveis do ponto de vista financeiro, se mostram em médio e longo prazo a
melhor alternativa para garantir qualidade ao servico publico sem comprometer a

folha pagamento e o sistema previdenciario.
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Para que a metodologia proposta nesse trabalho possa ser aplicada de
maneira produtiva, é imprescindivel o fortalecimento das unidades setoriais de
recursos humanos, uma vez que estas constituem os verdadeiros bracos da unidade
central de planejamento. Também €& fundamental a otimizacdo da gestdo do
conhecimento e dos planos de comunicacéo, de forma que as propostas de trabalho
possam ser absorvidas com dinamismo e preciséo.

E certo que novos desafios serdo identificados a cada dia e que muitas
adaptacfes serdo necessérias para adequar o planejamento de forca de trabalho
as transformacdes que envolvem a Administracdo Publica. Assim, os gestores
publicos devem ter foco constante nas metas pactuadas e nos resultados
esperados pela sociedade, de forma a garantir a prestacdo de servicos publicos

com eficiéncia e qualidade.
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Processos Seletivos Internos para o cargo de Chefe de Unidade Estadual do IBGE

Resumo:

Este trabalho tem como objetivo descrever e analisar o Processo de Selegdo Interna para o
preenchimento dos cargos de Chefe de Unidade Estadual do IBGE. Ao longo dos anos, o
preenchimento desses cargos acontecia por escolha direta, mediante ato de nomeacdo do
Presidente da Instituicdo. Contudo, a partir de 2003, foi estabelecido que a escolha de novo
ocupante para o referido cargo seria feita através de Processo Seletivo Interno. Tal processo €
aberto a participagcéo de todos os servidores e tem despertado o interesse de muitos, sobretudo
por ser um processo democrético e transparente que valoriza o potencial humano da Instituig&o,
gerando um ambiente organizacional favoravel a motivacdo das pessoas, seu

comprometimento e desenvolvimento, contribuindo para o alcance dos resultados institucionais.

Palavras-chave: Processo seletivo, Chefe de Unidade Estadual, valorizacdo dos recursos

humanos, potencial e desenvolvimento.
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) Apresentacao da Instituicéo

IBGE — quem somos e o que fazemos

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) é uma instituicdo da
Administracdo Publica Federal, vinculada ao Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestao.
E o principal provedor de dados e informagées estatisticas e de geociéncias do Pais, atendendo
as necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos érgdos das
esferas governamentais federal, estadual e municipal.

A missdao institucional do IBGE é: “Retratar o Brasil com informac¢c8es necessarias
ao conhecimento de sua realidade e ao exercicio da cidadania”. Para tanto, oferece uma
visdo completa e atual do Pais, através do desempenho de suas principais funcgdes:

- Producéo e analise de informacgdes estatisticas;

- Coordenacéo e consolidagéo das informacdes estatisticas;

- Producéo e analise de informacgdes geograficas;

- Coordenacéo e consolidacéo das informacdes geograficas;

- Estruturagéo e implantagéo de um sistema das informagfes ambientais;

- Documentacéo e disseminacéo de informacgoes; e

- Coordenacao dos sistemas estatistico e cartogréfico nacionais.

Com Sede na cidade do Rio de Janeiro, o IBGE integra, em sua estrutura, a
Presidéncia e oOrgaos de assessoramento superior, bem como quatro Diretorias e duas
Coordenacdes-Gerais, quais sejam: Diretoria de Pesquisas, Diretoria de Geociéncias, Diretoria
de Informatica, Diretoria-Executiva, Centro de Documentacéo e Disseminacéo de Informacgbes
e Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas .

Para que suas atividades possam cobrir todo o territério nacional, o IBGE possui, além
da Sede, 26 Unidades Estaduais (UES) nas capitais dos Estados e 1 no Distrito Federal e 539
Agéncias de Coleta de dados nos principais municipios.

As Unidades Estaduais do IBGE tém por competéncia: (i) representar a Instituicdo no
Estado; e (ii) planejar, coordenar, executar e controlar a realizacdo de atividades técnicas e
administrativas do IBGE, de acordo com a orientacdo e supervisdo técnica normativa das
Diretorias e Coordenagles-Gerais da Sede. As Agéncias de Coleta de dados estdo
subordinadas as Unidades Estaduais, de acordo com a sua localizacao geogréfica.

As Unidades Estaduais sdo imediatamente subordinadas ao Presidente do IBGE,
recebendo, diretamente, orientacdo e supervisdo técnico-normativa das Diretorias Executiva, de

Pesquisas, de Geociéncias e de Informética, do Centro de Documentacdo e Disseminacdo de
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Informagbes e da Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas, nos assuntos compreendidos nas
respectivas areas de competéncias.

O gestor titular da Unidade Estadual é denominado Chefe da Unidade e as Unidades
Estaduais sdo compostas por geréncias/supervisdes de pesquisas, geociéncias, disseminacao
de informag0es, gestéo, informatica, e pelas Agéncias de Coleta.

A Instituicdo, que tem 6.421" servidores em seu quadro efetivo de pessoal, possui
duas formas de ingresso de recursos humanos: 1) Concurso Publico para as vagas do quadro
efetivo e 2) Processo Seletivo Simplificado para a contratacdo de pessoal temporario para a
realizacdo de recenseamentos e outras pesquisas estatisticas de carater sazonal. Atualmente o
IBGE conta com mais de 4200 contratados temporarios na fungéo de agente de pesquisas.

Vale ressaltar que o quadro efetivo de servidores é composto por cargos de nivel
superior e por cargos de nivel médio, assim distribuido: 4626 servidores ocupantes de cargos
de nivel médio (Técnico em InformagBes Geograficas e Estatisticas e Técnico em
Planejamento, Gestdo e Infraestrutura em Informagfes Geogréficas e Estatisticas) e 1795
servidores ocupantes de cargos de nivel superior (Analista de Planejamento, Gestédo
Infraestrutura em Informac¢Bes Geograficas e Estatisticas, Tecnologista em informag6es
Geograficas e Estatisticas e Pesquisador em Informacdes Geograficas e Estatisticas).

' Esses numeros sdo de agosto de 2012.
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II) Justificativa da Relevancia do Trabalho

Por ocasido do planejamento do Censo Demografico de 2000, optou-se pela utilizagdo
da tecnologia de reconhecimento ético com uso de imagens digitalizadas para o processamento
dos documentos que seriam coletados no recenseamento. Assim, para 0 processamento dos
instrumentos de coleta foram montados Centros de Captura de Dados (CCDs). A decisédo de
implantar os CCDs como unidades auténomas implicou na criacdo da funcdo de Coordenador
Geral de CCD, que deveria ser desempenhada por servidor do quadro efetivo de pessoal do
IBGE. Foi estruturado e realizado, entdo, um processo seletivo interno para a identificacdo de
servidores com perfil adequado as funcbes de coordenacdo dos centros, localizados em
Campina Grande/PB, Goiania/GO, Campinas/SP e Curitiba/PR.

Nessa primeira experiéncia de processo seletivo interno, foram avaliadas as
qualificagbes dos servidores inscritos, ao longo das seguintes etapas: Avaliagdo do Curriculo;
Exercicio Situacional; Dinamica de Grupo; Entrevista Técnica; Entrevista Social; Exame Médico
e Treinamento. O referido processo selecionou 0s quatro primeiros classificados para
exercerem a funcdo de Coordenador Geral dos Centros de Captura de Dados, com duracdo
prevista para cerca de dois anos.

Com base nessa experiéncia, em 2003, o Conselho Diretor do IBGE estabeleceu que,
em caso de vacancia do cargo em comisséo de titular de Unidade Estadual, a escolha do novo
ocupante para o referido cargo seria feita por meio de um processo seletivo interno, partindo
dos pressupostos:

o Em funcdo da importéncia estratégica das Unidades Estaduais, seus titulares

devem possuir conhecimentos sobre a Instituicdo e seus trabalhos em extensdo e
profundidade;

. Um dos fatores criticos de sucesso, definido no Plano Estratégico do IBGE,
compreende a valorizagdo do potencial humano que gere um ambiente organizacional
favoravel a motivacdo das pessoas, seu comprometimento e desempenho, em prol do
alcance dos resultados institucionais; e

° A escolha das chefias das Unidades Estaduais através de um processo seletivo
interno amplia a possibilidade de identificar novos quadros gerenciais comprometidos
com a Missdo da Instituicdo e, ainda, contribui para a promocéo da credibilidade do
IBGE perante seus informantes e usuarios.

Ainda de acordo com a Resolucdo do Conselho-Diretor, 0 Processo Seletivo Interno

(PSI) é composto pelas seguintes etapas: a) Analise Curricular (etapa classificatéria); b) Prova
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Situacional (etapa classificatoria e eliminatdria); ¢ ) Dindmica de Grupo (etapa classificatoria e
eliminatdria); e, d) Entrevistas: médico-social e técnica.

O perfil desejado para o cargo de Chefe de Unidade Estadual contempla as seguintes
competéncias: a) Capacidade gerencial, b) Lideranca, c) Criatividade, dinamismo e motivacao,
d) Capacidade para diagnosticar e solucionar problemas, e) Habilidade para tratar com pessoas
de variados perfis profissionais, f) Facilidade de comunicacédo oral e escrita, g) Capacidade para
trabalhar sob pressao, e h) Conhecimento do trabalho técnico e administrativo em Unidade
Estadual.

O planejamento, execucdo e avaliacdo do processo de selecdo interna sao
responsabilidades da Geréncia de Provimento e Acompanhamento de Recursos Humanos, da
Coordenacéo de Recursos Humanos, da Diretoria-Executiva do IBGE (CRH/GEPAR).

Em 2003, aconteceram dois Processos de Selecdo Interna, e nos anos de 2008, 2009
e 2012 foram realizados outros trés processos, cujos resultados serdo apresentados neste
trabalho. O processo seletivo realizado em 2008 objetivou o preenchimento de vagas nos
Estados de Alagoas, Maranhdo, Acre e Rondbnia. J& o processo de 2009 selecionou
servidores para as vagas nos Estados do Rio Grande do Norte, Sergipe e Tocantins; e o
processo seletivo ocorrido em 2012 visou ao preenchimento de vagas nos Estados de Alagoas,
Goias e Para.

A experiéncia do IBGE com o Processo de Selecdo Interna para Chefe de Unidade
Estadual € um processo democrético e transparente, que valoriza o servidor de carreira da
Instituicdo, seu conhecimento técnico e sua experiéncia profissional, e legitima a escolha do
novo lider. Na opinido de participantes das selecdes, essa iniciativa representa um avango na

gestdo publica e poderia ser replicada em outros érgaos.

ll1') Objetivos

O principal objetivo deste processo é a escolha de um profissional qualificado, com as
competéncias necessarias para o cargo de Chefe de Unidade Estadual, que é de extrema
relevancia para o desenvolvimento dos trabalhos do IBGE no territério nacional e para o
alcance de sua missao institucional.

A escolha das chefias das Unidades Estaduais através de um processo seletivo
interno amplia a possibilidade de identificar novos quadros gerenciais comprometidos com a
Misséo da Instituicdo, pois o fato do IBGE estar espalhado pelo territério nacional faz com que

alguns talentos humanos fiquem “escondidos” em seus Estados. O processo, a medida em que
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avancam suas etapas, aproxima os participantes da Administracdo Central, possibilitando que
mesmo aqueles ndo escolhidos possam ser melhor aproveitados em outras fungdes.

Cabe ressaltar que o processo como um todo visa a valorizacdo do potencial humano,
promovendo um ambiente organizacional favoravel a motivagdo das pessoas, seu

comprometimento e desempenho, em prol do alcance dos resultados institucionais.

IV) Metodologia - Descri¢cdo e Execucao das Atividades

Neste trabalho apresentaremos as experiéncias realizadas em 2008, 2009 e em 2012.
As avaliacbes das edicdes dos Processos Seletivos Internos de 2003 foram de grande
importancia para o planejamento e execuc¢do das Ultimas sele¢cbes, mas ndo serdo descritas na
integra.

Como ja mencionado, o Processo Seletivo Interno (PSI) é composto pelas seguintes
etapas: a) Analise Curricular; b) Prova Situacional; c¢) Dinamica de Grupo; e, d) Entrevistas:

médico-social e técnica. Essas etapas serdo descritas a seguir.

Analise Curricular

Na etapa Andlise Curricular s@o atribuidos pontos diferenciados de acordo com: (a)
nivel de formagdo académica — graduacdo, poOs-graduacdo, mestrado e doutorado, (b)
experiéncia profissional do candidato — tempo e nivel de cargo/funcdo gerencial, e, (c)
experiéncia gerencial por localidade — Administragdo Central ou Unidade Estadual, em escala
crescente. Cabe ressaltar que existe uma pontuacdo méaxima em cada um desses itens.
Também sé&o atribuidos pontos adicionais aos candidatos que se encontram em exercicio de
funcdes gerenciais na Unidade Estadual onde existe vaga, priorizando, assim, a experiéncia e o
conhecimento das especificidades da Unidade Estadual e os talentos locais. Nos primeiros
processos, todas as experiéncias profissionais na Instituicdo eram pontuadas. Contudo, a partir
de 2009, optou-se por delimitar um periodo de tempo — os Ultimos 10 (dez) anos. Essa 12 etapa

é classificatoria, totalizando 100 (cem) pontos, e tem peso 1 (um).

Prova Situacional

A prova situacional € uma prova discursiva constituida por questdes relativas a
situacdes tipicas das funcbes cotidianas de um Chefe de Unidade Estadual nas é&reas de
pesquisas, de geociéncias, de disseminagdo de informagfes, de informética e de gestdo. A
cada novo processo de selecdo, é constituida uma Banca Examinadora responsével por

elaborar, validar e corrigir as questées da prova. Esta Banca é composta por representantes
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oficialmente indicados pelas éareas setoriais — Diretorias Executiva, de Pesquisas, de
Geociéncias e de Informética, do Centro de Documentacdo e Disseminacdo de Informagfes e
por um representante de Unidade Estadual, no caso, do Rio de Janeiro. A prova situacional
mede o conhecimento técnico / administrativo dos candidatos frente a situacfes e problemas
comuns de um Chefe de Unidade Estadual.

As provas sdo aplicadas nas sedes das Unidades Estaduais com servidores /
candidatos inscritos, sendo que nas Unidades Estaduais com vagas a serem preenchidas, a
aplicacdo é responsabilidade da CRH/GEPAR, que envia um representante. Nas demais
Unidades Estaduais a prova € aplicada por servidores indicados pelo Chefe da Unidade, com a
orientagcdo da CRH/GEPAR. A aplicagdo da prova acontece simultaneamente em todas as
Unidades. A seguir, as provas sdo encaminhadas para o Rio de Janeiro, onde sdo corrigidas
pelos membros da Banca.

Essa etapa é classificatoria e eliminatéria, valendo 100 (cem) pontos, e tem peso 3
(trés). As notas passam por uma padronizagdo estatistica, com o objetivo de minimizar
possiveis efeitos de interferéncia subjetiva na correcéo da prova, e os candidatos que obtiverem
nota padronizada menor que 50 (cinquenta) sdo eliminados do processo de selecéo.

Para a etapa seguinte passam os candidatos melhor classificados nas duas primeiras
etapas, em numero de, no maximo, 5 (cinco) vezes o quantitativo de vagas, conforme a média

ponderada da andlise curricular e na prova situacional.

Dinamica de Grupo / Dinamica de Selecdo por Competéncias

A etapa da dinamica de grupo é a que mais sofreu alteracdes / adaptacdes ao longo
dos processos de selecdo interna. Nas duas selecfes de 2003, ela foi composta por técnicas
vivenciais e os critérios de avaliacdo ndo pareciam muito claros e objetivos para os
participantes. Em funcdo da avaliacao realizada a época, optou-se por diminuir o peso atribuido
a essa etapa da selecdo (0 peso caiu de trés para dois na formacao da nota dos candidatos) no
2° processo, que aconteceu também em 2003.

Para a realizag&do dos processos seletivos de 2008, 2009 e 2012, a etapa da Dinamica
de Grupo foi reformulada, com o objetivo de minimizar o carater subjetivo do método de
avaliacdo. Foi contratada uma consultoria especializada para redefinir as atividades,
delimitando padrdes de avaliacdo mais objetivos, com o foco nas competéncias profissionais e
comportamentais requeridas para o cargo.

Essa etapa — que € eliminatéria e classificatéria - consiste no desenvolvimento de um

conjunto de atividades estruturadas, de base comportamental e técnico-gerencial, objetivando a
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avaliacdo e o reconhecimento de valores individuais e grupais dos candidatos face ao perfil
desejado para o cargo de Chefe de Unidade Estadual do IBGE. Esta etapa é realizada no Rio
de Janeiro e tem a duracdo de 2 (dois) dias, totalizando 16 (dezesseis) horas de trabalho.
Algumas atividades séo desenvolvidas individualmente, com avaliagBes orais e por escrito, e
outras, em grupo.

Os candidatos convocados para essa etapa recebem orientacdes prévias, detalhando
a metodologia de trabalho e as competéncias que sdo avaliadas. Na edicdo de 2012 os
candidatos receberam, ainda, uma apostila com o referencial teérico sobre papel e funcdes
gerenciais e outros temas que seriam abordados nas atividades da etapa dindmica de grupo.

A consultoria, além de elaborar os exercicios para avaliar as competéncias, teve por
responsabilidade a aplicagdo dos mesmos e a avaliacado/afericdo das competéncias
observadas, em conjunto com a equipe da CRH/GEPAR. Vale ressaltar que, por terem sido
adotados critérios mais objetivos, com o foco na selecdo de pessoas por competéncias, a etapa
de Dindmica de Grupo voltou a ter peso 3 (trés) nos processos seguintes aos de 2003.

A conducgéo da dinamica de grupo por um selecionador externo, experiente e sem o
conhecimento prévio dos candidatos, permite uma avaliagdo e sele¢do dos candidatos isenta de
gualquer ideia pré-concebida a respeito dos candidatos, a0 mesmo tempo em que transmite a
estes maior seguranca e confiabilidade no processo seletivo.

Entrevistas: Médico-social e técnicas

As entrevistas social e médica sdo realizadas pela Geréncia de Saude e Seguranca do
Trabalhador, no Rio de Janeiro, em seqiiéncia a dindmica de grupo, e tém por objetivo avaliar a
possibilidade de adaptacdo do servidor as novas atribuicbes e, em caso de mudanca de
municipio, a nova sede.

Dentre os aprovados na Dindmica de Grupo, sdo convocados para a realizacdo das
Entrevistas os candidatos melhor classificados, conforme a média ponderada das etapas
anteriores, em numero de no maximo 3 (trés) vezes o quantitativo de vagas definido para o
processo. Desse modo, por exemplo, no PSI 2012 foram convocados para as Entrevistas os 9
(nove) candidatos que obtiveram a melhor classificagdo na ponderacdo da andlise curricular,
prova situacional e dindmica de grupo.

As Entrevistas técnicas sdo realizadas por uma Banca Examinadora, composta pelos
Diretores e Coordenadores-Gerais substitutos, com o suporte técnico da Coordenadora de
Recursos Humanos e da Gerente da CRH/GEPAR, e tém como objetivo obter maiores

informagBes sobre o candidato, avaliando o seu conhecimento e sua experiéncia técnica-
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profissional. Cada entrevistador recebe, previamente, além do curriculo e de informagfes sobre
o0 desempenho dos candidatos nas etapas anteriores do processo, algumas orientacdes sobre
técnicas de entrevistas.

As entrevistas técnicas sdo realizadas no Rio de Janeiro, tém a duracao de 30 (trinta)
minutos e cada candidato é entrevistado pelo grupo de entrevistadores separadamente.

A relacdo completa dos candidatos, acompanhada de toda a sua documentacéo e das
observacdes feitas pela Banca Examinadora nas entrevistas, € encaminhada ao Conselho
Diretor para a escolha dos chefes das Unidades Estaduais.

O resultado final € divulgado por meio de Boletim Interno, com 0os nomes dos novos

chefes das Unidades Estaduais.

V) Pablico-alvo

O Processo de Selecdo Interna para o cargo de Chefe de Unidade Estadual é um
processo aberto a todos os servidores do quadro permanente do IBGE, com critérios claros e
objetivos. O processo é amplamente divulgado internamente, desde a abertura do edital de
selecdo até a divulgacdo dos resultados, e essa transparéncia gera confianca e estimula a
participacdo de servidores da Sede e das diferentes Unidades Estaduais.

Apesar de ser um cargo estratégico para a Instituicdo, os Unicos requisitos para a
participacdo na selecdo séo: a) ser ocupante de Cargo Efetivo do Quadro Permanente do IBGE
e ndo estar licenciado ou respondendo a Processo Administrativo Disciplinar; b) Possuir
escolaridade de ensino superior ou de ensino médio (antigo 2° grau) e, neste Ultimo caso, mais
de 10 (dez) anos de trabalho no IBGE; c) ter disponibilidade de ser lotado na cidade sede da
Unidade Estadual do IBGE para a qual for escolhido, caso sua lotacdo seja em um outro
municipio; e, d) Ter disponibilidade de viajar para outras Unidades do IBGE, sempre que

necessario.
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VI) Resultados Alcancados

Nesta secdo serdo apresentados os resultados alcancados por meio (1) da analise do
perfil dos candidatos inscritos, dos candidatos selecionados para a etapa das Entrevistas e dos
candidatos escolhidos para os cargos de Chefe de Unidade Estadual, (2) da avaliacdo que os
participantes dos Processos de Selegdo Interna fizeram sobre as etapas, os critérios e outras
informacdes sobre o0 processo e 0s beneficios da sua participacdo no mesmo, e (3) de

consideracfes sobre o desempenho dos selecionados.

1 - Perfil dos Servidores / Candidatos

1.1 - Perfil dos Servidores Inscritos / candidatos a uma vaga de Chefe de Unidade
Estadual

Sobre o perfil dos servidores inscritos nos Processos de Selecédo Interna de 2008, 2009
e 2012 é possivel afirmar que:

. A relacdo candidato / vaga do PSI 2008 foi de 18,3; 18 no PSI 2009; e 17,7 no
PSI 2012.

. O percentual de inscritos do sexo feminino é menor do que o dos inscritos do
sexo masculino nos 3 (trés) processos, correspondendo a 16% dos inscritos em 2008, 13% em
2009 e 11% em 2012. De fato, o quadro de servidores efetivos do IBGE é predominantemente
masculino, representando 67% do total de servidores.

o A maioria dos inscritos nos 3 (trés) processos foi composta por servidores
efetivos ocupantes de cargos de nivel médio, representando 61,6% em 2008, 64,8% em 2009 e
54,7% em 2012.

o A grande maioria dos inscritos nos 3 (trés) processos é formada por servidores
lotados nas Unidades Estaduais, sendo 87,7% em 2008, 85,2% em 2009 e 83% em 2012. Cabe
observar que apesar do alto indice de servidores inscritos estarem lotados em Unidades
Estaduais, eles podiam estar lotados em UEs diferentes daquelas em que existia vaga.

o O tempo de experiéncia profissional no IBGE variou bastante. No PSI de 2008,
27% dos inscritos tinham de 1 a 10 anos de experiéncia no IBGE, 4% tinha de 11 a 20 anos e
68% dos inscritos tinham 21 ou mais anos de experiéncia. No PSI de 2009 os numeros foram
muito parecidos com os de 2008, isto €, 29,6% tinha de 1 a 10 anos de experiéncia, 1,9% tinha
de 11 a 20 anos de experiéncia e 68,5% dos inscritos tinham 21 ou mais anos de experiéncia
na Instituicdo. No PSI de 2012, a distribuicdo dos inscritos por tempo de servico seguiu um

padrédo diferente daqueles dos processos anteriores, uma vez que 52,8% dos inscritos tinham
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de 1 a 10 anos de experiéncia na Instituicdo, 1,9% tinha de 11 a 20 e 45,3% tinha 21 ou mais
anos de experiéncia na Instituicdo.

E importante lembrar que até 1989, a reposicdo do quadro funcional do IBGE acontecia
de acordo com a necessidade e a contratacdo de novos funcionarios, regulamentada pela CLT,
era constante. Em 1990, o IBGE passou a ser regido pela Lei 8112, integrando-se ao Regime
Juridico Unico das fundagdes publicas federais.

A partir desse momento, a Instituicdo ficou 11 anos sem a entrada de novos servidores,
até que em 2001 foram iniciados os Concursos Publicos — 0 que aumentou significativamente o

namero de servidores com até 10 anos de experiéncia na Instituicéo.

1.2 - Perfil dos servidores / candidatos classificados para a etapa de Entrevistas

A seguir é apresentado o perfil dos 30 (trinta) candidatos que, nos PSI| 2008, 2009 e
2012, foram classificados até etapa de Entrevistas, ou seja, passaram por todas as fases da
selecéo.

A analise dos resultados obtidos nesta etapa indica que, na medida em que 0 processo
avanca, alguns dos percentuais apresentados no perfil dos inscritos se modificam bastante.

) Apesar de a maioria dos inscritos serem servidores efetivos ocupantes de nivel
médio, para a etapa de Entrevistas nos processos de 2009 e 2012 eles foram minoria,
representando 44,4% em 2009, e 11,1% em 2012.

o E possivel afirmar que, nos processos seletivos de 2009 e 2012, todos 0s
candidatos classificados para a etapa de Entrevistas estavam alocados nas Unidades Estaduais
— nas Sedes de UEs ou em Agéncias de Coleta. Apenas 1 (um) servidor lotado na
Administracdo Central, participante do processo de 2008, foi classificado para a Etapa de

Entrevistas, o que percentualmente corresponde a 3,3% do total de classificados nos PSis.

1.3 - Perfil dos servidores / candidatos escolhidos para os cargos de Chefe de
Unidade Estadual
A partir da analise dos dados dos candidatos selecionados para os cargos de Chefe de

Unidade Estadual é possivel afirmar que:

. 90% sao do sexo masculino
) 90% séo servidores efetivos ocupantes de cargo de nivel superior
o 80% tém de 1 a 10 anos de experiéncia na Instituicdo e 20% tém mais de 30

anos de experiéncia no IBGE

o 100% j& estavam lotados em Unidades Estaduais
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A andlise dos resultados apresentados reafirma o pressuposto que o0 processo de
selecdo é aberto a todos. Nos processos, se inscrevem servidores lotados nas Unidades
Estaduais e na Administracdo Central, ocupantes de cargo efetivo de nivel médio e de nivel
superior, com diferentes tempos de experiéncia na Instituicao.

O fato da grande maioria dos servidores inscritos nos processos e selecionados para 0s
cargos estarem lotados nas Unidades Estaduais est4d diretamente relacionado as
especificidades do cargo. Pode-se inferir que os servidores lotados nas UEs tém uma
percepcdo mais apurada dos trabalhos realizados nas Unidades - o que os coloca em
vantagem na etapa da Prova Situacional, que tem como objetivo avaliar o conhecimento técnico

e administrativo necessério para o desempenho da funcao.

2) Avaliacéo dos Participantes acerca do Processo de Selecao Interna

A equipe da CRH/GEPAR, responsavel pela organizacdo e execuc¢do dos certames,
realizou uma pesquisa com 0s servidores que participaram de todas as etapas dos Processos
de Selecéo Interna realizados em 2008, 2009 e 2012, e com aqueles que foram escolhidos para
0S cargos nesses certames. A pesquisa objetivou conhecer a percepcéo dos participantes sobre
0 processo seletivo, assim como suas sugestdes para o aprimoramento de futuras selecoes, e
dos principais desafios para aqueles que sdo selecionados.

A pesquisa foi realizada por meio de um questionario, encaminhado por email para os
dois grupos — participantes de todas as etapas do processo e servidores selecionados para 0s
cargos.

O questionario foi encaminhado para 82 (oito) servidores selecionados para o cargo de
Chefe de UE e para 20 (vinte) participantes do processo seletivo que chegaram até a fase das
Entrevistas. Destes, 8 (oito) chefes e 10 (dez) participantes da etapa de Entrevistas
encaminharam as suas respostas, representando, respectivamente, 100% e 50% de
respondentes.

A pesquisa de avaliagdo de todo o processo seletivo € de grande relevancia para o
aprimoramento dos futuros processos. Contudo, neste trabalho focalizaremos apenas a
importancia da realizacdo do Processo de Selecdo Interna e os beneficios percebidos pelos

servidores ao participar de tal processo.

2 Um servidor, selecionado para chefe de Unidade Estadual, foi destituido da funcéo e um outro solicitou exoneragdo
da Instituicdo.

108



A importancia da realizacdo de um Processo de Selecédo Interna

Na opinido de todos os escolhidos que responderam, o processo esta bem definido, é
eficiente e, nas palavras de um chefe selecionado por este processo “sempre que relato como
se da a escolha de uma chefia estadual do IBGE percebo que as pessoas ficam surpresas (...)
e dizem que devemos servir de exemplo para os demais 6rgaos, pois além de valorizar o
servidor de carreira (...) inibe, de certa forma, ingeréncias politicas e indicacdes indesejadas .”

O Processo de Selec¢éo Interna do IBGE, segundo palavras de outro escolhido, “da ao
novo chefe selecionado legitimidade e confianca (...) para substituir o antigo chefe (...). A pratica
da indicacdo sem critérios técnicos pode gerar (...)insatisfacdo na equipe, comprometendo 0s
resultados da Unidade”.

Outro chefe selecionado considera que o PSI “foi um avanco no IBGE(...), pois permite
gue se descubram novos valores, novos conceitos e novos pensamentos. (...) Também é uma
forma de fazer com que os servidores procurem conhecer melhor a instituicdo (...), todos os
produtos que geramos e como geramos, pois isto € uma condicdo para quem deseja ser
escolhido.”

No que se refere & etapa de grupo, um dos chefes atuais pontuou considerar essenciais
as atividades *“coletivas (trabalhos em grupo direcionados para resolugédo de problemas,
conflitos, definicdo de estratégias e exercicio de lideranca)”, uma vez que, ainda segundo suas
palavras, tdo ou mais importante que o conhecimento acumulado pelo candidato “é sua
capacidade de trabalhar em grupo, de resolver problemas, de mediar conflitos, de tracar
estratégias e exercer sua capacidade de lideranca”. O mesmo selecionado declarou ser “um
ferrenho defensor do sistema de selecdo de Chefes de Unidades. Acho que ocorreu um avango
significativo ante a sistematica anterior.”

Outro dos novos chefes considera, ainda, ser “um diferencial para o IBGE, entre outros
Orgaos publicos, ter um processo de selecdo transparente e democratico como 0 hosso”, que
proporciona ao escolhido para o cargo um “aprendizado em ‘progressdo geométrica’: vocé
passa a lidar com situagfes diversas que envolvem todas as areas, permitindo obter uma visdo

holistica da Unidade, o que lhe da melhor capacidade de decisao”.

Os beneficios de ter participado de um Processo de Selecdo para Chefe de
Unidade Estadual

Como pode ser visto nos relatos abaixo, a participacdo dos servidores em um processo
de sele¢do como este traz uma série de beneficios, a saber: conhecimento do funcionamento

da Instituicdo - seus processos internos, produtos e servigos; a integragdo com servidores de

109



outras Unidades Estaduais; a possibilidade de ser avaliado em competéncias gerenciais,
receber feedbacks para crescer e se desenvolver na Instituicdo etc.

Conhecimento da Instituicéo.

“ Através dos estudos pude conhecer melhor os processos internos do IBGE, suas
atividades e expectativas da sociedade e do publico interno.”

“O maior beneficio foi ter conhecido a estrutura central do IBGE e ter tido contato com
colegas de outras unidades estaduais.”

Oportunidade de ser avaliado, crescer e se desenvolver na Instituicéo

“ (...) oferece a oportunidade de ser avaliado para uma funcdo de fundamental
importancia da gestéo ibgeana.”

“ Melhoria no autoconhecimento, e diagnostico dos pontos positivos e a melhorar.”

“Crescimento pessoal e intelectual (...) Uma excelente experiéncia e acredito que o
processo seletivo mais dificil que concorri e 0 mais interessante mesmo.”

“Para mim, foi 6timo como auto avaliacdo do meu trabalho, pois com menos de 5 anos
de casa, pude participar do PSI e chegar na 42 e Ultima etapa, mostrando que estava (e acredito
gue ainda estou) no caminho certo dentro da instituicdo, me dando mais estimulo para continuar
nessa empreitada.”

Integracdo com pessoas de outras Unidades Estaduais e estabelecimento de
redes de contato

“Conhecer colegas de diversas unidades de trabalho do IBGE e aprender com suas
experiéncias e compartilhar as nossas. Estabelecer uma rede de contatos por diversos setores
do IBGE”.

Um dos participantes fez um relato bastante abrangente sobre sua participacdo no
Processo de Selecdo Interna para Chefe de Unidade Estadual: “Foram varios e diversos os
beneficios de ter participado do Processo de Selecao Interna para Chefe de Unidade Estadual,
comecando pelo contato e interagdo com diversos colegas de outras UE e de um maior
entendimento do modo como o IBGE funciona, de quais sé&o problemas em comum entre as UE,
guais sdo os maiores desafios enfrentados, o0 que ha em comum, o que é peculiaridade da UE
em que trabalho, etc. Além disso, o PSI apresentou-se como uma forma de auto-conhecimento
e de auto-avaliagdo, proporcionando uma oportunidade de verificar como estou com relagdo a
outros colegas de instituicdo. Foi positivo também por permitir um maior contato e
conhecimento da sede do IBGE no Rio de Janeiro, sobretudo com os setores administrativos e

de recursos humanos, com os quais havia tido pouco contato até entdo. Além disso, foi possivel

110



obter uma maior compreensédo do que se espera de um chefe de UE, e mais do que isso, de um

lider de forma geral, e dos principais desafios a serem enfrentados nesse tipo de posicao.”

3) Consideracbes sobre 0 desempenho dos selecionados.

Os 7 (sete) chefes escolhidos nos Processos de Selegdo Interna de 2008 e 2009
assumiram seus cargos num momento crucial para o IBGE — em meio as diversas operacdes
preparatorias para a realizacdo do Censo Demogréfico de 2010.

O Censo se constitui ha Unica, mais longa, complexa e custosa operacao estatistica que
um pais pode empreender, em funcdo da série de etapas pesadas e inter-relacionadas que a
compde. Para que essas operacdes ocorram em seqiéncia correta e no tempo certo, o Censo
requer um esforco de planejamento cuidadoso, bem como o estabelecimento de procedimentos
organizacionais e administrativos adequados, em sintonia com a completa mobilizacdo de
recursos humanos e de materiais.

Nesse contexto, os Chefes das Unidades Estaduais desempenham papéis de grande
relevancia, uma vez que coordenam a execucéo dessa grandiosa operacdao em toda a extensao
de seus Estados.

O Censo 2010 foi realizado com sucesso em todas as unidades da federacéo, e os
Chefes selecionados enfrentaram os desafios e conduziram suas diversas etapas com éxito em
suas Unidades.

Dos 7 (sete) Chefes selecionados nos PSls de 2008 e 2009, 5 (cinco) permanecem no
comando de suas Unidades, 1 (um) solicitou exoneracéo do IBGE para tomar posse em cargo
em outro 6rgdo da Administracao Federal, e 1 (um) foi destituido de seu cargo pela atual gestao
do IBGE.
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VIl') Consideracdes Finais

A importancia da realizagdo do Processo Seletivo Interno para a escolha do Chefe de
Unidade Estadual é indiscutivel, assim como o éxito dos seus resultados. Além de ser um
processo democratico e transparente, que identifica e valoriza o potencial humano, pode ser
considerado um avanco significativo na gestdo de pessoas do IBGE, uma vez que legitima a
escolha do novo chefe, contribuindo para o alcance dos resultados institucionais.

Contudo, a experiéncia adquirida com a realizacdo desses Ultimos processos aponta
para a necessidade da implementacdo de um conjunto de acBes, complementares a escolha
dos novos chefes. Tais acbes teriam por objetivo sistematizar o processo de orientacéo e
acompanhamento desses novos gestores, instrumentalizando-os para o exercicio da fungéo e
para os novos desafios.

As avaliacbes dos participantes dos PSI foram extremamente positivas, até mesmo
entusiasmadas e, com certeza, muito gratificantes. Sem duvida, essas contribuicbes também
apontam novos caminhos e aspectos a aprimorar.

E, em se tratando de gestdo de pessoas, ndo somente é possivel como também é

fundamental avancar e renovar.
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RESUMO

No contexto atual da Administracdo Publica, busca-se tornar as instituicdes
governamentais mais ageis e flexiveis a fim de atender com eficiéncia as demandas
da sociedade, assim como elevar e manter o pais em um patamar competitivo no
cenario mundial. Considerando que os servidores publicos sdo os agentes
impulsionadores de resultados dentro dessas organizacdes, a Avaliacdo de
Desempenho pode ser utilizada como uma excelente ferramenta de gestdo. A
adocao de tal instrumento como ferramenta de gestdo nas organizacdes privadas
nao é recente, ao contrario das publicas. Nestas ultimas, no entanto, encontram-se
avaliacdes em diversos niveis de complexidade, desde as limitadas ao cumprimento
da lei, tal como a avaliacdo de conclusdo do estagio probatério, até notaveis
exemplos de avaliacbes 360 graus inseridas em avancados modelos de gestdo por
competéncias e gestdo estratégica. Neste contexto, a Escola de Administracéo
Fazendaria (ESAF) desenvolveu e implantou a sua avaliacdo de desempenho
considerando seu planejamento estratégico, a necessidade de cumprir determinacao
legal referente a critérios de distribuicdo e manutencdo de gratificacdo e a
necessidade de se implantar uma ferramenta de gestdo capaz de contribuir para
uma gestdo eficaz. As avaliacbes das escolas de governo dos Ministérios do
Planejamento, da Fazenda e de Rela¢des Exteriores deveriam se basear em trés
critérios: produtividade, compromisso e assiduidade. Cada critério, por sua vez, foi
subdividido em fatores de avaliagédo. E, considerando a escolha da Escola em adotar
0 método das escalas graficas, foram elaborados indicadores que representaram o
desempenho ideal do servidor em todos os fatores avaliados. O novo modelo de
avaliacdo de desempenho da ESAF foi instituido pela Portaria n°® 184, de 27 de
novembro de 2009 e foi implantado em janeiro de 2010 em carater experimental,
apos a realizagdo de treinamento com os avaliados e avaliadores. A Portaria n° 200,
de 16 de dezembro de 2009, relacionou a Portaria n°® 184 com a Gratificagdo
Temporaria por Atividade em Escola de Governo (GAEG) e também determinou o
periodo para a realizacdo da primeira avaliagdo em carater definitivo. Assim, o
presente trabalho teve como objetivos apresentar o modelo de avaliacdo de
desempenho desenvolvido na ESAF, demonstrando analiticamente o caminho
percorrido até a implantacdo de seu novo modelo de avaliacdo de desempenho
profissional. Pretendeu-se, também, discorrer sobre as principais dificuldades
encontradas, desde a previséo legal, passando pelo desenvolvimento de um modelo




adaptado as caracteristicas do 6rgao, pela sua divulgacao e implementacao. Fez-se
uma andlise com a exposicao de problemas e respectivas solu¢des de forma aberta,
incluindo os problemas ainda ndo resolvidos, mesmo alguns que possam ser
considerados simples. Discorreu-se sobre possiveis solu¢des para as dificuldades
encontradas, solucdes essas validas ndo apenas para o 6rgdo onde a pesquisa foi
realizada, mas em quaisquer organizacdes onde se deseje implantar um sistema de
avaliacdo de desempenho. Pretendeu-se, ainda, fornecer respostas para algumas
situagcdes que ocorreram na Escola ao longo dos dois ciclos de avaliagdo de
desempenho realizados até meados de 2010, situacfes essas comuns a diversas
organizac6es. Por fim, ao se fornecer respostas gerais, que sirvam de subsidio para
organizacdes que passem por semelhantes situacfes, objetivou- se contribuir para a
gestdo da propria ESAF e de outras instituicdes. Os obstaculos analizados foram
classificados em trés espécies, como forma de melhor organizar a disposicdo das
informagdes: 1) Concepcao, que se refere a situagbes ou dificuldades que
precisaram ser resolvidas durante o processo de concepc¢do de um novo modelo de
avaliacdo de desempenho, incluindo aspectos legais e relacionados ao
desenvolvimento do instrumento de avaliacdo; 2) Aplicacdo, que diz respeito a
guestdes que prejudicaram a atribuicdo adequada dos conceitos durante a aplicacao
da avaliacdo pelo superior em relacdo ao seu subordinado; e 3) Processo de
implementacédo, que foram situacdes ou dificuldades que podiam afetar de forma
global o processo de implementacdo da avaliacdo de desempenho, como a
aceitacdo do modelo e a implementacédo de acOes decorrentes das avaliacdes.
Estas questdes se relacionaram ao processo de implantacdo da avaliacdo apos a
realizacdo dos dois primeiros ciclos. Foi possivel, assim, verificar que €
imprescindivel uma analise detalhada das situacdes ocorridas durante a implantacéo
como parte de um processo de melhoria continua e concluiu-se pela necessidade de
interligacéo entre o0 modelo criado para avaliagcdo do desempenho de profissionais e
os demais componentes do sistema de gestdo de pessoas. As situacdes levantadas
foram analisadas a luz principalmente da legislacao e de pesquisas bibliograficas e
constatou-se que o modelo de avaliacdo de desempenho implantado da ESAF teve
inUmeras virtudes, representando notavel avanco em relacdo ao modelo anterior.
Foram identificados diversos pontos fortes no processo, como a participacdo na
formulacdo do questionario, a adocdo de um instrumento informatizado e a
implementacédo da avaliagdo dentro de um conceito de gestdo, em que a avaliacao
em si ndo importa tanto quanto o acompanhamento continuo do desempenho, a
aproximacédo entre chefes e subordinados e o0 momento de reflexdo proporcionado
para que se reflita sobre as melhorias necessarias e 0s objetivos a serem
perseguidos.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual da Administracdo Publica, busca-se tornar as
instituicbes governamentais mais ageis e flexiveis a fim de atender com eficiéncia as
demandas da sociedade, assim como elevar e manter o pais em um patamar
competitivo no cenario mundial. Considerando que os servidores publicos sdo os
agentes impulsionadores de resultados dentro dessas organizacoes, a Avaliacao de
Desempenho pode ser utilizada como uma excelente ferramenta de gestao.

A adocdo de tal instrumento como ferramenta de gestdo nas
organizagfes privadas ndo € recente, ao contrario das publicas. Nestas ultimas, no
entanto, encontram-se avaliacfes em diversos niveis de complexidade, desde as
limitadas ao cumprimento da lei, tal como a avaliacdo de conclusdo do estagio
probatorio, até notaveis exemplos de avaliacdes 360 graus inseridas em avancados
modelos de gestdo por competéncias e gestao estratégica.

Neste contexto, a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF)
desenvolveu e implantou a sua Avaliacdo de Desempenho considerando seu
planejamento estratégico, a necessidade de cumprir determinacéo legal referente a
critérios de distribuicdo e manutencdo de gratificacdo e a necessidade de se
implantar uma ferramenta de gestéo capaz de contribuir para uma gestéo eficaz.

A ESAF é um 6rgéo do Ministério da Fazenda, cuja missédo € desenvolver
pessoas para o aperfeicoamento da gestdo das financas publicas e a promocéao da
cidadania. Suas linhas de ac¢ao séo:

1) Organizacdo de concursos, em todo o territério nacional, para a

selecdo de servidores publicos, incluindo, quando solicitada, a
conducéo de cursos de formacéao.
2) Planejamento e a realizacdo de cursos de curta e longa duracdo e de
pos graduacdo a fim de atender as necessidades do Ministério da
Fazenda,

3) Promocgédo de pesquisa béasica e aplicada nas areas de atuacdo do
Ministério da Fazenda,;

4) Desenvolvimento e a manutencdo de programas de cooperagcao

técnica com organismos nacionais e internacionais sobre matérias de

interesse do Ministério da Fazenda.
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Sua sede situa-se em Brasilia e a Escola é integrada por dez Centros
Regionais de Treinamento (centresafs) localizados nas seguintes cidades: Belo
Horizonte (MG), Belém (PA), Brasilia (DF), Curitiba (PR), Fortaleza (CE), Porto
Alegre (RS), Recife (PE), Rio de Janeiro (RJ), Salvador (BA) e Séo Paulo (SP).

A ESAF conta com aproximadamente com 440 pessoas em sua forca de
trabalho, sendo pouco mais da metade constituida de servidores efetivos do quadro
do Ministério da Fazenda ou cedida de outros Ministérios e entidades publicas,
servidores temporarios e ocupantes de cargo em comissdo. A outra metade é
composta de colaboradores eventuais, como sdo chamados o0s profissionais
contratados por projeto, com limitacbes de periodo e valor de contratacdo,

funcionéarios de empresas terceirizadas e estagiarios.

1.1 Avaliagdo de Desempenho e Gestéo

A avaliagdo de desempenho na administracdo publica brasileira ndo é
uma inovacdo da administracdo gerencial, instituida a partir de 1995. No Brasil, ela
foi instituida pela Lei do Reajustamento, de 1936. Dentre inUmeras inovacdes, essa
lei langou as bases de uma administracdo de pessoal racional, institucionalizando o
sistema de mérito e fincando as diretrizes do primeiro plano de classificacdo de
cargos.

Atualmente, a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, regulamenta as
avaliacbes de desempenho do estagio probatério no ambito do Poder Executivo
Federal e determina a realizacdo de uma avaliacdo de desempenho ao final desse
estagio. Tal obrigatoriedade ndo afetou a ESAF nos anos de 2008 a 2010, uma vez
gue a Escola ndo dispunha, nesses anos, de profissionais em estagio probatorio.

No entanto, a ESAF submete-se a duas normas legais pertinentes ao
tema em questdo: a Lei n° 11.907, de 2 de fevereiro de 2009, que instituiu a
Gratificacdo Temporaria por Atividade em Escola de Governo (GAEG) e a vinculou
ao desempenho do servidor; e o decreto n°® 7.133, de 19 de margco de 2010, que
regulamentou os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a
realizacdo das avaliacbes de desempenho individual e institucional para o
pagamento de gratificacbes de desempenho em diversas entidades da

administracéo direta e indireta, fundacional e autarquica do Poder Executivo Federal.
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Adicionalmente, a Escola considera a Avaliacdo de Desempenho um
instrumento de gestdo, a qual tem sido utilizada para contribuir no alcance das
metas organizacionais e satisfacdo dos servidores. Um dos aspectos importantes
advindos desta ferramenta € o aprimoramento das competéncias organizacionais e
individuais. Assim, considera-se importante discorrer brevemente o modelo de
gestédo por competéncias, o qual abarca a metodologia de avaliacdo de desempenho
adotada pela ESAF.

A gestdo por competéncias, segundo Chiavenato (2008), consiste em um
programa sistematizado no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem
maior produtividade e adequacdo ao negécio e a identificacdo dos pontos de
exceléncia e de caréncia, tendo por base objetivos mensuraveis. Portanto, tem como
foco uma visédo das necessidades futuras do negocio e de como as pessoas poderéo
agregar valor.

Assim, a base da gestdo por competéncias é fazer com que o individuo
contribua para a consolidacdo da visdo de sua organizacdo, valorizando suas
competéncias, direcionando-as e desenvolvendo-as de forma alinhada aos objetivos
estratégicos organizacionais.

Martins (2010) aponta que a gestao por competéncias é um processo
continuo que, a partir da missao, visdo e valores, se inicia com a implantagdo de
uma agenda estratégica com os resultados a serem alcanc¢ados, incluindo os
objetivos, metas e indicadores. Inclui, ainda, o plano estratégico de acdo e o0s
projetos. Tais elementos estruturantes possibilitam, esntdo, identificar as
competéncias necessarias para concretizar os resultados esperados e, a partir das
competéncias essenciais que a organizacao deve possuir, identificam-se as lacunas
entre as competéncias necessarias e as existentes. Este diagndstico embasa 0s
processos de aquisi¢ao, desenvolvimento, retencdo e avaliacao.

Para o correto entendimento deste modelo de gestédo, faz-se necessario
melhor compreender o conceito de competéncia. Assim, diversos autores definem
competéncia de um individuo como decorréncia da articulagdo de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes nas situa¢cdes enfrentadas no trabalho. Isso
significa que n&o basta a um profissional profundo conhecimento de determinado
tema, pois, além de saber (ter conhecimento), ele precisa saber fazer (ter habilidade)

e querer fazer (ter atitude).
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A gestdo de pessoas € uma forma moderna de a organizagdo se
relacionar com seus profissionais. Enquanto as formas tradicionais de gestdo de
recursos humanos s&o burocratizadas, centralizadas e focadas no controle, a
moderna gestdo de pessoas € focada na estratégia, caracterizando-se pela
flexibilidade, descentralizagdo e autonomia dos profissionais. E é nesse contexto
gue se insere a Avaliagao de Desempenho implantada pela ESAF.

Araujo (2006) defende haver quatro motivos para a utilizacdo da avaliacao
de desempenho: alicercar a acdo do gestor, nortear e mensurar o processo de
treinamento e desenvolvimento, facilitar o feedback do desempenho para as
pessoas e, por fim, facilitar o progresso das organiza¢des por meio do conhecimento
de seu pessoal, da identificacdo de seus pontos negativos e positivos a fim de que
obter um diagndstico para elaboracao de sua estratégia.

Com pensamento similar, Branddo (2008) relaciona a avaliagcdo de
desempenho com a gestdo por competéncias, afirmando que os resultados
alcancados na avaliacdo sdo comparados com 0s que eram esperados, gerando
informacBes para retroalimentar o processo de gestdo por competéncias. E
completa, afirmando que qualquer que seja 0 modelo de avaliacdo de desempenho
adotado em uma organizacdo, € imprescindivel a descricdo do perfil de
competéncias basicas que sirvam de paradigma para uma comparagdo com as

existentes.

1.2 A avaliacao de desempenho: questionamentos e vicios

Sempre que se estd em contato com uma pessoa, de alguma forma ela é
avaliada. Da mesma forma, sempre se obtém algum tipo de informacdo sobre
alguém quando se deseja. Contudo, as informacbes obtidas dessa forma séo
confidveis? Elas podem ser comparadas objetivamente ao longo do tempo? Podem
servir de base sistematica para a identificacdo de necessidades de capacitacdo?

Pode-se dizer, entdo, que a avaliacdo de desempenho, seja ela formal ou
informal, sempre existe, é subjetiva e contém distor¢cdes. Assim, sua estruturacao
objetiva obter informagdes menos subjetivas e menos distorcidas do que as obtidas
por meio de processos sem nenhuma estruturagao.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p.285), os vicios mais comuns em
avaliacbes de desempenho sado: “subjetivismo, unilateralidade (avaliar conforme
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critérios pessoais e ndo conforme definido pelo instrumento de avaliacdo), tendéncia
central (atribuir conceito sempre médio), efeito halo (avaliar todos os aspectos da
mesma forma, reproduzindo a média da percepcdo), falta de memdria (avaliar
conforme apenas 0s eventos mais recentes), supervalorizagdo da avaliagao,
desvalorizacdo da avaliacdo, falta de técnica, forca do habito (ndo considerar
mudancas no comportamento desde a Ultima avaliacdo) e posi¢cées contrarias
(assumir uma postura contraria, independente de quaisquer argumentos).”

2 OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivos apresentar o modelo de
avaliacdo de desempenho desenvolvido na ESAF, demonstrando analiticamente o
caminho percorrido até a implantacdo de seu novo modelo de avaliacdo de
desempenho profissional. Pretende-se, também, discorrer sobre as principais
dificuldades encontradas, desde a previsdo legal, passando pelo desenvolvimento
de um modelo adaptado as caracteristicas do 6rgdo, pela sua divulgacdo e
implementacéo.

Faz-se uma andlise aprofundada, com a exposicdo de problemas e
respectivas solucdes de forma aberta, incluindo os problemas ainda néo resolvidos,
mesmo alguns que possam ser considerados simples. Discorre-se sobre possiveis
solucbes para as dificuldades encontradas, solucbes essas validas ndo apenas no
orgdo onde a pesquisa foi realizada, mas em quaisquer organizacdes onde se
deseje implantar um sistema de avaliacdo de desempenho.

Essa proposta mostra-se coerente com o desejo da prépria administracao
da ESAF de aprofundar o refinamento do modelo implantado de avaliacdo de
desempenho e alinha-se as finalidades da Escola contidas em seu Regimento
Interno de mostrar caminhos para os demais 6rgdos do Ministério da Fazenda.
Assim, experimentando ferramentas de gestédo, testando e analisando modelos e
possibilidades de acdo, a ESAF adquire experiéncia e condicbes para melhor
implementar sua missdo de capacitar a forca de trabalho® dos 6rgéos fazendarios
brasileiros.

1For(;a de trabalho: segundo a Fundagcdo Nacional da Qualidade (2008), o conceito de pessoas foi
expandido para forca de trabalho, definida como “pessoas que compdem uma organizagdo e que
contribuem para a consecucdo de suas estratégias, objetivos, metas, tais como empregados em
tempo integral ou parcial, tempordrios, autbnomos e contratados terceirizados que trabalham sob a
coordenacao direta da organizacao”.
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Pretende-se, ainda, fornecer respostas para algumas situacdes que
ocorreram na ESAF ao longo dos dois ciclos de avaliagdo de desempenho
realizados até meados de 2010, situacdes essas comuns a diversas organizacoes.
Ao se fornecer respostas gerais, que sirvam de subsidio para organizacbes que
passem por semelhantes situacdes, objetiva-se contribuir para a gestdo da propria
ESAF e de outras instituicdes.

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ESAF

3.1 Aimplantacao da avaliacdo de desempenho

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, definindo que a Administracdo Publica
Federal, Direta, Autarquica e Fundacional deveria adotar um sistema de gestédo por
competéncia.

A partir de dezembro de 2008 a ESAF comecou a trabalhar com a
metodologia BSC — Balanced Scorecard, a partir do qual o sistema de gestdo por
competéncias foi idealizado dentro do objetivo “Desenvolver competéncias técnicas
e gerenciais: lideranca, gestdo do conhecimento e de competéncia, trabalho em
redes, metodologias educacionais”. Segundo Kaplan e Norton (2001), no BSC, todos
0s objetivos sdo dispostos em um Mapa Estratégico, conforme uma ordenacao
l6gica: pessoas e inovagdo conduzem a processos internos eficazes, os quais
conduzem a resultados.

Na mesma época, em dezembro de 2008, a ESAF decidiu implantar um
sistema formal de avaliacdo de desempenho, momento em que cresciam as
perspectivas da necessidade de atendimento a exigéncias legais. A Portaria n°® 170,
instituindo a avaliacdo de desempenho da ESAF, foi assinada em 15 de dezembro
de 2008, tendo sido implantada em marco de 2009, com periodo avaliativo de
janeiro a fevereiro desse ano.

A avaliacéo foi aplicada apenas a servidores, realizada com base em um
formulario com sete perguntas e foi efetivada com uma autoavaliacdo e uma
avaliacdo pelo superior imediato, Unica considerada para registro, uma vez que a

autoavaliacdo tinha sido planejada para servir apenas como referéncia. A
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implantagéo da avaliagdo de desempenho na ESAF decorreu mais diretamente da
entdo previsdo de vinculo entre a Gratificagdo Temporéria por Atividade em Escola
de Governo e a avaliacdo de desempenho, conforme texto da lei n° 11.907, de 2 de
fevereiro de 2009.

A partir dessa época, fevereiro de 2009, passou-se entdo a se aguardar a
publicacdo de uma Portaria Interministerial, dos Ministérios do Ministérios do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, de Relacbes Exteriores e da Fazenda. No
decorrer desse ano, a ESAF foi chamada a participar da elaboracdo da referida
Portaria. Assim, antes da publicacdo da Portaria Interministerial, ja foi possivel

conhecer os critérios da avaliagdo de desempenho que iriam vigorar.

4 O NOVO MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Em julho de 2009 foram iniciadas a¢cfes para o desenvolvimento de um
novo instrumento de avaliacdo de desempenho mais objetivo e que contivesse 0s
indicadores para avaliar todos os critérios estabelecidos na Portaria Interministerial
gue estava em processo de elaboracdo. Foi formada uma equipe de trabalho
composta de duas psicélogas organizacionais e um engenheiro, cuja acao inicial foi
definir os componentes do sistema de gestdo de pessoas da ESAF.

Mapeamento das
Estratégias e Planos |:> Competéncias

Necessarias %

Identificagdo das
Necessidades
de Capacitagio e
Desenvolvimento

\

Avaliagdo de Mapeamento das

Desempenho l:> Competéncias Atuais ﬂ

j g Avaliagao das
Agdes de <::> Agoes de Capacitagio e

Capacitagao e Desenvolvimento
Desenvolvimento

Figura 1: Componentes do Sistema de Gestéo de Pessoas da ESAF
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Em seguida, foi elaborado um plano de trabalho que conteve os objetivos
da nova avaliacdo de desempenho, a saber, identificar oportunidades de melhoria
no desempenho do trabalhador (conhecimentos, habilidades e atitudes), assim como
melhoria na relacdo entre o trabalhador e suas responsabilidades, disseminar o
desempenho esperado, identificar as competéncias fortes e as que mais
necessitavam de melhorias, avaliar o trabalhador de forma objetiva, com critérios
técnicos definidos, claros e conhecidos, estabelecer uma base técnica critérios para
concessao de gratificacbes e manter um canal de comunicacao transparente entre o
servidor e sua chefia.

Adicionalmente, a direcdo da Escola demandava uma avaliagcédo que fosse
menos subjetiva, de facil aplicacdo, rdpida elaboracdo e que servisse como

instrumento de gestéao

4.1 Fatores de avaliacéo e indicadores

A Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438/2009 definiu que as
avaliacdes das escolas de governo dos Ministérios do Planejamento, da Fazenda e
de RelagBes Exteriores deveriam se basear em trés critérios: produtividade,
compromisso e assiduidade. Cada critério, por sua vez, deveria ser subdividido em
fatores de avaliacdo. Mas, segundo Encinas e Albernaz (2009), a fim de possibilitar
a utilizacdo do método da escala grafica, os fatores de avaliacdo precisam
representar o desempenho ideal. E como cada fator de avaliacdo abrange diversos
conceitos, concluiu-se que precisavam ser subdivididos em indicadores, tantos
guantos necessarios para abranger de forma completa tais fatores.

Os indicadores foram elaborados de forma a representar o
comportamento considerado ideal para os padrbes de desempenho necessarios a
ESAF, aplicaveis a qualquer servidor, colaborador, terceirizado ou estagiario. Foram
todos concebidos com base em uma pesquisa de campo realizada previamente com
os servidores da Escola, na qual estes descreveram os fatores avaliados em termos
de comportamentos observaveis. Esta pesquisa possibilitou a participacdo dos
servidores na elaboracdo da nova avaliacdo de desempenho, representando

fielmente a cultura organizacional da ESAF.
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4.2 A construcao do novo instrumento de avaliacdo de desempenho

A Portaria Interministerial permitiu liberdade para que cada escola de
governo dividisse a pontuacdo entre os diversos critérios, desde que a pontuagao
maxima prevista para cada critério ndo fosse ultrapassada. A equipe de trabalho
distribuiu a pontuacdo com base em sua propria experiéncia: Produtividade: 45
pontos; Compromisso: 45 pontos; Assiduidade: 10 pontos

Decidiu-se atribuir peso igual a cada indicador dentro de seu fator de
avaliacdo. Assim, quanto maior a quantidade de indicadores, menor a pontuacéo de
cada um deles.

Em paralelo, foi concebida a escala de avaliacdo, considerada importante
para conferir simplicidade e precisdo ao instrumento de avaliagdo. Assim, tomando
por base a experiéncia de outras organizacoes e o modelo definido pela Portaria
Interministerial, o método de escala grafica foi naturalmente o selecionado.

A escala escolhida foi: evidéncia muito forte do indicador, boa evidéncia
do indicador, alguma evidéncia do indicador, pouca evidéncia do indicador e
nenhuma evidéncia do indicador. O termo “evidéncia” nao foi escolhido por acaso.
Objetivou-se atribuir responsabilidade ao profissional avaliado, que passou a ter de
mostrar indicios de atendimento ao indicador.

O instrumento de avaliacéo foi desenvolvido no aplicativo Excel a fim de
agilizar o preenchimento e fornecer a pontuagdo de maneira automatica. Também
facilitou a compreensdo dos passos necessarios para se realizar a avaliacdo, a
seguranca do programa e a rapidez de preenchimento da avaliagao.

Uma vez concluida a programacdo e formatacdo, seguiram-se
apresentacoes para a Direcdo e para o Comité de Gestdo com pessoas (COGEP)
para aprovacéao e sugestao de melhorias.

4.4 Agdes de implementagcdo do novo modelo de avaliagao

A periodicidade da aplicacéo da avaliacao foi determinada pela Direcéo-
geral. Seria trimestral a fim de facilitar a memoaria sobre o desempenho do servidor
no periodo avaliativo e para permitir a rapida recuperacado da gratificacdo, caso um
servidor a perdesse, pois a Portaria Interministerial estabelecia a sua caso a nota na

avaliagdo fosse inferior a sessenta.




127

Este novo modelo de avaliacdo de desempenho foi instituido pela Portaria
n°® 184, de 27 de novembro de 2009 e foi implantado em janeiro de 2010 em carater
experimental, apdés a realizagcdo de treinamento com todos os avaliandos e
avaliadores. A Portaria n° 200, de 16 de dezembro de 2009, relacionou a Portaria n°
184 com a Gratificacdo Temporaria por Atividade em Escola de Governo (GAEG) e
também determinou o periodo para a realizagdo da primeira avaliacdo em caréater
definitivo, ndo experimental: inicio de abril, com periodo de avaliacdo de 11 de
janeiro de 2010 a 31 de marco de 2010.

A realizacdo da avaliacdo em carater experimental foi importante, pois
diversas sugestdes e criticas foram recebidas pela equipe de trabalho de avaliacdo
de desempenho, havendo oportunidades para ajustes, erros no formulario eletrénico
foram corrigidos e distor¢cdes no entendimento do processo de avaliacdo e do
préprio questionario foram identificadas e as informacfes necessarias foram
comunicadas.

Além dos treinamentos realizados, foi elaborado um POP — Procedimento
Operacional Padrao - com o objetivo de servir como referéncia em caso de davidas
durante qualquer etapa do processo de avaliacdo de desempenho, desde a
preparacdo para a avaliagdo, passando pelo preenchimento do questionario,
orientacOes para feedback e a elaboragéo de recurso.

Cabe destacar a obrigatoriedade da realizacéo de feedback. O objetivo foi
proporcionar uma oportunidade para avaliacdo do alcance dos objetivos
estabelecidos entre superior e subordinado, para a pactuacdo de novos objetivos,
para analisar erros e acertos de ambas as partes, identificar satisfacbes e
insatisfacbes, enfim incentivar uma cultura de comunicacdo aberta,
comprometimento e transparéncia.

5 ANALISE DOS OBSTACULOS IDENTIFICADOS DURANTE A IMPLANTACAO
NO NOVO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Este topico apresenta uma analise das dificuldades e situacdes ocorridas
durante a implantagédo do novo modelo de avaliacdo de desempenho. Nem todas as
situacOes foram resolvidas, mas todas foram analisadas e, em relagdo a cada
obstaculo cujas dificuldades n&o tenham sido transpostas, foram propostas agoes.

Os obstaculos foram classificados em trés espécies, como forma de

melhor organizar a disposi¢ao das informacgoes.
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a) Concepcao: Situacdes ou dificuldades que precisam ser resolvidas
durante o processo de concepcao de um novo modelo de avaliagdo de
desempenho, incluindo aspectos legais e relacionados ao
desenvolvimento do instrumento de avaliacéo.

b) Aplicacdo: Questdes que prejudicam a atribuicdo adequada dos
conceitos durante a aplicacéo da avaliagao pelo superior em relagcéo ao
seu subordinado.

c) Processo _de implementacdo: Situacdes ou dificuldades que podem

afetar de forma global o processo de implementacdo da avaliacdo de
desempenho, como a aceitacdo do modelo e a implementacdo de

acOes decorrentes das avaliacdes.

5.1 Obstaculos relacionados a concepcdo da avaliacdo

5.1.1 Prazo para implantacdo

Em organizacdes publicas, € necessaria a publicacdo de atos normativos
que definam os critérios, as responsabilidades e a forma de execucdo das
avaliacdes de desempenho. Em vista disso, 0 prazo para implantagcdo da avaliagao
pode se tornar significativamente maior.

Para a regulamentacdo de sua avaliacdo de desempenho, a ESAF
precisava aguardar a publicacdo de uma portaria interministerial, conforme disposto
no artigo n° 295 da Lei 11.907, de 2 de fevereiro de 2009, que estabelece que o0s
critérios e procedimentos para a avaliacdo precisam ser definidos em ato conjunto
dos Ministros de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo, das Relacbes
Exteriores e da Fazenda. Diante da incerteza sobre a data de publicacdo de tal ato,
a ESAF decidiu implementar a avaliacdo de desempenho, que teria carater exclusivo
de gestao, dissociado da concessao de gratificagdes. Assim, publicou a Portaria n®
184, em 27 de novembro de 2009. Como a publicacéo da Portaria Interministerial n°
438 ocorreu logo em seguida, em 4 de dezembro, decidiu-se finalizar a
regulamentacdo com a Portaria n° 200, publicada em 16 de dezembro de 2009. A
decisédo de implementar a avaliacdo de desempenho para fins exclusivos de gestéo,
sem implicagcbes legais, foi oportuna e efetivamente utilizada, tendo servido para

resolver davidas e resolver situagBes operacionais encontradas.
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5.1.2 Imprecisbes da Portaria Interministerial

Tecnicamente, a Portaria Interministerial continha fatores de avaliacéao
com mais de um elemento a ser avaliado, o que prejudica a atribuicdo de pontuacéao.
Por exemplo: fator “Organizacdo das tarefas e atendimento dos prazos.” Quando
mais de um indicador € envolvido no mesmo questionamento, os avaliadores
tendem a optar pela atribuicdo de conceito considerando apenas um dos
indicadores. Diante dessa situacéo, foi decidido simplesmente subdividir os fatores
de avaliacdo definidos na Portaria, 0 que ndo a contrariava, tendo apenas o0
propasito de facilitar a interpretacao por avaliadores e avaliados.

5.1.3 Distribuicdo da pontuacéo

A fim de representar fielmente o desempenho de um avaliado, a
pontuacao de cada critério e fator de avaliacdo deve ser cuidadosamente planejada.
Conforme disposto na Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438, de 2009, a
seguinte pontuacédo deveria ser respeitada: critério produtividade: maximo de setenta
pontos; critério compromisso: maximo de cinquenta pontos; critério assiduidade:
méaximo de quarenta pontos.

Em funcdo da decisdo da alta direcdo de privilegiar a eficiéncia e os
resultados, foi definido que o critério assiduidade deveria ter um peso
significativamente menor, sendo-lhe atribuido dez pontos. A pontuacéo restante foi
distribuida igualmente: quarenta e cinco pontos, tanto para produtividade como para
compromisso. Cada critério de avaliacdo era dividido em fatores de avaliacao que,
por sua vez, foram subdivididos em indicadores de desempenho.

A distribuicdo da pontuacdo de cada critério em cada um dos fatores de
avaliacao decorreu da importancia relativa de cada fator e foi testada posteriormente
durante as simulacdes. Ajustes foram realizados como resultado desses testes. Por
sua vez, a pontuacdo dos indicadores de cada fator de avaliagdo foi distribuida por
igual: todos os indicadores com 0 mesmo peso dentro de cada fator.

Em razéo da significativa quantidade de indicadores (42), desempenhos
excepcionais ou péssimos em um ou em poucos indicadores ndo tém a capacidade
de alterar fortemente a pontuacédo, o que deve ser melhor analisado. Ha indicadores
de elevadissima relevancia em um setor de trabalho. Nesse caso, um desempenho

péssimo de um profissional em um, apenas um indicador, pode afetar fortemente o
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desempenho de todo um setor. Pode-se presumir que em uma empresa privada, o
profissional correria risco de ser dispensado. JA com o modelo de pontuacao
implementado, a avaliacdo do profissional permanece quase intacta (reduz-se em no
MAaximo cinco pontos).

Por outro lado, para que a avaliagdo de desempenho seja aceita, é
imprescindivel que seja facilmente compreensivel, o que dificulta a proposicao de
sugestbes complexas. Em funcdo do disposto na analise acima, recomenda-se
refletir sobre a atribuicdo de pesos diferenciados para determinados indicadores ou
fatores de avaliacdo, em funcéo da criticidade para o desempenho de um setor ou

mesmo de uma funcéo.

5.1.4 Forma de apresentacao do instrumento e avaliacdo: em papel ou informatizado

O instrumento de avaliagao, um questionario, pode ser preenchido em um
formulario em papel ou em meio informatizado. A decisdo de utilizar um formulario
eletrbnico decorreu da intencdo de privilegiar a agilidade e o uso da avaliacdo de
desempenho como ferramenta de gestdo. Embora a assinatura possa ser relevante,
nao foi considerada fundamental, sendo necessaria apenas em caso de recurso do
avaliado.

O questionario informatizado teve muito boa aceitacdo. Foram recebidos
comentarios positivos relacionados a agilidade, facilidade de uso e manutencéo dos

registros.

5.1.5 Nao aplicabilidade de algumas questbes

Alguns indicadores ndo seriam aplicaveis a determinados servidores ou
grupos de servidores. Até o fechamento da publicacdo ndo foram implementadas
solugdes.

As pessoas que mencionaram que algumas questdes ndo sao aplicaveis
para determinados grupos de trabalhadores ou fun¢ées ndo exemplificaram. Todos
os indicadores se mostram aplicaveis, em maior ou menor grau. Contudo, alguns
nao séo de Obvia aplicacado, exigindo orientacéo.

Propbe-se elaborar texto orientativo em relagdo a cada indicador. O texto

poderia ser exposto como comentarios das células da planilha.
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5.2 Obstaculos relacionados a aplicacdo da avaliacao

5.2.1 Subjetivismo e Unilateralidade

O subjetivismo existe quando se atribui ao avaliado qualidades e defeitos
conforme valores, experiéncias e interesses pessoais em detrimento de critérios
claros e definidos. A Unilateralidade se refere a valorizacéo, por parte do avaliador,
de aspectos que ele julga importantes, mas ndo 0 sdo para a organizagcao ou para a
fungéo do avaliado.

Buscou-se minimizar tais obstaculos através de indicadores claros e
precisos, assim como com transparéncia na pontuacdo e treinamento para 0s
avaliadores e avaliados. Mas percebe-se que eles ainda persistem.

Durante o0s treinamentos foram constatadas divergéncias de
entendimento em varios indicadores e ndo houve participacéo de algumas Diretorias
nos treinamentos. Além disso, ha elevada rotatividade da forca de trabalho:
colaboradores eventuais, terceirizados, estagiarios e até mesmo servidores, sejam
efetivos, cedidos, comissionados ou temporarios.

O subjetivismo pode também ser percebido em uma analise comparativa
das pontuacBes atribuidas pelas diversas Diretorias e pelos centros regionais
(Centresafs). Embora ndo haja motivos para a existéncia de diferencas significativas
na pontuacdo meédia, foram constatadas pontuacfes excessivamente elevadas em
algumas Diretorias, o que indica tendéncia a benevoléncia dos avaliadores (trés
delas ficaram com média geral acima de 95).

Para melhorar tais aspectos pode ser realizada uma pesquisa sobre o
entendimento dos critérios: um questionario sobre como cada entrevistado interpreta
cada um dos indicadores. Com base nas respostas do questionario, ndo somente
podem ser idealizados ajustes na definicdo dos indicadores, mas também pode ser
planejado um novo treinamento.

Além disso, como decorréncia da elevada rotatividade da forca de
trabalho, novos treinamentos devem ser agendados a cada ciclo de avaliacéo.
Adicionalmente, podem ser preparados comentarios elucidativos, a serem incluidos
no questionario informatizado de avaliacdo de desempenho.

Quanto a tendéncia de excessiva benevoléncia de avaliadores de

algumas Diretorias e Centresafs, recomenda-se trabalho individualizado de leitura e
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interpretagdo dos critérios, fatores de pontuacdo e indicadores. Nova andlise
estatistica deve ser realizada a cada ciclo de avaliacdo, a fim de identificar
tendéncias de pontuacdo que possam estar afetadas pelo subjetivismo. A excessiva
benevoléncia é tratada de modo especifico mais adiante.

Finalmente, a definicdo de objetivos e metas setoriais e individuais, e 0
acompanhamento periédico desses objetivos e metas por indicadores de
desempenho, podem contribuir decisivamente para reduzir os conflitos relacionados

a subjetividade das avaliacbes de desempenho.

5.2.2 Tendéncia central

A tendéncia central consiste em atribuir apenas conceitos no ponto médio
da escala. Os conceitos excelente ou péssimo seriam excecdes. Buscou-se
minimizar os efeitos da tendéncia central com a definicdo precisa dos critérios de
avaliagcdo e com treinamentos. Mas, a tendéncia central também pode ser causada
pela baixa disposicdo para tomada de decisdes que impliquem em prejuizo ao

avaliado, aspecto mais bem analisado adiante.

5.2.3 Efeito halo

Refere-se a avaliacdo de todos os aspectos da mesma forma,
reproduzindo a média da percepcdo. Buscou-se minimizar o efeito halo com
treinamentos e utilizando uma escala de cinco pontos no questionario. O destaque
da auto-avaliacao realizada pelo avaliado no formulario do avaliador também ajudou
a minimizar tal obstaculo

No primeiro ciclo de avaliacdo, foi constatada a ocorréncia de efeito halo
em 25 questionarios concentrados em pessoas da ESAF-sede que ndo participaram
de treinamentos e pessoas de dois Centresafs, o que permite concluir que
treinamentos sao eficazes para reduzir este problema. Como ja mencionado
anteriormente, € necesséria realizacdo de treinamentos constantes sobre a
avaliacao de desempenho.

Segundo Malhotra (2004), o efeito halo € reduzido com um questionario
objetivo com respostas contendo variadas quantidades de alternativas ou trocando-
se a ordenacgao melhor-pior, da esquerda para a direita e da direta para a esquerda

aleatoriamente ao longo do questionario.
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5.2.4 Falta de memoaria (ou recenticidade)

Ater-se aos ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos ha
mais tempo, prejudica a fidedignidade da avaliacdo. Os treinamentos foram
importantes para prevenir esse obstaculo.

Durante os treinamentos foi identificada a ocorréncia justamente do efeito
oposto a recenticidade: alguns indicadores eram avaliados em relacéo a ocorréncias
antigas, ou seja, em relacdo a imagem do avaliado que permanecia ha memoaria do
avaliador. A confusdo temporal é reforcada pela auséncia de objetivos e metas, que
deveriam ser definidos pelas chefias. Entédo, se todos tivessem objetivos e metas,
com registros sobre o alcance ou ndo das metas nos prazos definidos, a confuséo
temporal seria reduzida. Este € um ponto, entdo, muito importante na conducéo das

avaliacOes e todos devem estar aptos a realiza-los.

5.2.5 Falta de técnica

Segundo Lacombe e Heilborn (2003), julgar apenas com base no bom
senso, sem discernir informacgdes importantes das irrelevantes, afeta a qualidade da
avaliacdo de desempenho.

No decorrer do primeiro ciclo de avaliacGes verificou-se que, a medida
gue as duvidas eram sanadas, os avaliadores compreendiam o contexto do modelo
gue estava sendo implantado, bem como seus objetivos. Foi percebido, no entanto,
necessidade de aprofundamento de treinamentos e de uma formagdo mais
aprofundada em gestao.

A definicdo precisa de objetivos e metas setoriais e individuais e o
respectivo acompanhamento por meio de indicadores de desempenho também pode
ser uma excelente ferramenta para suprir a falta de técnica, uma vez que o
componente de subjetividade da avaliacdo é substituido pelo grau de alcance das
metas estabelecidas.

Na ESAF, Buscou-se minimizar a falta de técnica com a definicdo precisa
dos indicadores e com treinamentos. Mas, também, recomenda-se que cada gestor
defina para sua equipe objetivos e metas setoriais e individuais, em parceria com
seus subordinados, e que esses sejam acompanhados periodicamente por meio de
indicadores de desempenho. Ainda, é importante a realizacdo de capacitacdes em

gestao para os avaliadores (gestores).
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5.2.6 Forca do habito

Consiste em julgar o avaliado da mesma forma que nos periodos
anteriores, sem conseguir apontar variagdes no desempenho. Buscou-se minimizar
a forca do habito com a defini¢cdo precisa dos indicadores e com treinamentos que ja
foi bastante comentada neste trabalho. Capacitacbes em gestdao e trabalhos
comportamentais também seriam, a longo prazo, uteis para minimizar falhas
decorrentes deste obstaculo, assim como a definicdo de objetivos e metas setoriais
e individuais, com o respectivo acompanhamento por indicadores de desempenho.

Em razdo da elevada quantidade de notas acima de 95 (74 das 223
avaliacdes, ou 33,2%), pode-se dizer que as solu¢cdes encontradas ainda ndo foram
suficientes para reduzir de forma significativa este problema. Entdo, recomenda-se
identificar, entre os avaliadores, quais dificuldades ainda persistem na conducao das

avaliacdes e reforgar os treinamentos, inclusive os de capacitacdo em gestéo.

5.2.7 Baixa disposicdo para tomada de decisGes que impliqguem em prejuizo ao
avaliado

A melhoria proposital dos resultados da avaliacdo com a finalidade de nao
prejudicar o avaliado e evitar futuros conflitos é prejudicial ao processo de, pois nao
reflete o verdadeiro desempenho do servidor. Para evitar tal pratica foram feitos
comentarios no treinamento sobre a necessidade de que a avaliagdo espelhasse a
realidade, mas ela foi identificada no primeiro ciclo de avaliagéo.

Em entrevistas informais realizadas, percebeu-se o receio de chefes em
desmotivar subordinados ao agir com rigor na avaliacdo, assim como receio em
disseminar a impresséo de que o setor ndo € um bom local para trabalhar, causando
a perda de servidores para outros setores e, a0 mesmo tempo, criando barreiras
guanto a vinda de novos servidores.

Outra barreira explicita diz respeito a retirada das gratificacdes. Conforme
previsto na Portaria Interministerial, a avaliacdo de desempenho cuja nota seja
inferior a 60 determina a perda da gratificacdo até que, em uma préxima, a nota
alcancada seja igual ou superior a 60. Percebeu-se, mediante entrevistas, que ha
chefes que, embora ndo aprovem o trabalho de um ou outro servidor, aumentam
artificialmente a nota de sua avaliacdo, de forma que o servidor ndo perca a sua

gratificacéo.
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Como proposta para reduzir esses problemas, poderia-se atrelar ao
menos parte da avaliagdo aos resultados de indicadores organizacionais, que devem
incluir feedback dos principais clientes e usuarios dos servi¢cos prestados.

Recomenda-se ainda que sejam criados e utilizados objetivos e metas
setoriais e individuais que sirvam de parametro para avaliagdo. Os subordinados
poderiam, assim, ser avaliados com relacdo ao alcance de suas metas individuais,
sendo que a composicdo, no setor, das metas individuais devem ser compativeis

com os indicadores setoriais apresentados.

5.3 Obstéaculos relacionados ao processo de implementacéo da avaliagao

5.3.1 Supervalorizag&o ou desvalorizagéo da avaliagao:

Refere-se a acreditar que um instrumento de avaliagdo ira melhorar
imediatamente cada aspecto do desempenho no trabalho ou, ao contrario, que nao é
atil para aprimorar o desempenho. A fim de reduzir essas possibilidades de super ou
desvalorizacdo da avaliacéo, foram feitas apresentacfes que incluiam a forma como
a avaliacdo de desempenho se relacionava com a gestdo de pessoas e esta com 0
mapa estratégico da instituicao.

Conforme jA& mencionado anteriormente, as avaliacbes de desempenho
objetivam alicercar as acGes dos gestores, nortear e mensurar 0 processo de
treinamento e desenvolvimento, facilitar o feedback e facilitar o progresso das
organizacdes. Elas consistem em uma das acdes de um sistema de gestdo de
pessoas. Capacitacbfes em gestdo podem ser Uteis para o entendimento da real

dimenséao e das reais possibilidades de um sistema de gestao de pessoas.

5.3.2 Posic¢des contrarias

Diz respeito a posicionar-se de forma contraria a realizacdo de avaliacao
de desempenho com incredulidade em relacdo aos beneficios, independente de
quaisquer argumentos. Buscou-se reduzir posicdes contrarias com o envolvimento
na pesquisa de campo e com treinamentos realizados no inicio do primeiro ciclo de
avaliacao.

Em razéo da baixa adesdo na pesquisa de campo nédo se pode afirmar

que houve sentimento de propriedade por parte da forca de trabalho em relacdo ao
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questionario concebido. Conforme verificado em avalia¢gBes institucionais, a cultura
predominante na ESAF é consequéncia direta de uma gestdo ainda néo
completamente estruturada.

Recomenda-se a adocdo de um modelo de gestdo estratégica, que
priorize a continuidade dos projetos e acdes, com a forte lideranca e participagéo da
alta direcdo. Capacitacdes em gestdo também podem se mostrar Uteis para reduzir,

a medio e longo prazo, posicdes contrarias.

5.3.3 Cultura organizacional pouco voltada a gestao por resultados

Na cultura da ESAF havia ainda pouca valorizagao de técnicas de gestao,
implicando em baixo envolvimento tanto de avaliadores e avaliados. As solucdes
aplicadas se limitaram a definicdo precisa de indicadores e a realizacdo de
treinamentos, mas € importante que haja investimento em acdes de capacitacdes

para os gestores, mudando essa cultura.

5.3.4 Auséncia de um departamento formal na estrutura organizacional, responsavel
por gestdo de pessoas e avaliacdo de desempenho

N&o ha, na ESAF, um setor estruturado responsavel por gestdo de
pessoas. A Direcdo-Geral definiu “Estruturacdo da Area de Gestdo com Pessoas”
como um dos onze projetos estratégicos a serem trabalhados no decorrer dos anos
de 2009 e 2010. O projeto foi langado em novembro de 2009, mas foi interrompido
em janeiro de 2010. E importante retomar a execucdo do projeto, com a definicdo de

novos membros na equipe.

5.3.5 Feedback

Na conducdo da avaliacdo de desempenho, ha a necessidade de
feedback adequado do superior ao subordinado. Este tema foi incluido nos
treinamentos e no texto de orientacdo em procedimento operacional padréo. No que
tange aos treinamentos, a discusséo sobre feedback limitou-se a ndo mais que cinco
minutos, apenas informando a forca de trabalho para que cobrassem, de seus
respectivos superiores, sobre a obrigatoriedade do feedback

Ja o texto de orientac@o sobre como dar e receber feedback foi bastante
elogiado e despertou interesse de Diretores. Contudo, esses mesmos Diretores

declararam sentir falta de um treinamento pratico mais aprofundado. Algumas acoes
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isoladas foram realizadas para alguns Diretores e seus subordinados, no sentido de
dar um treinamento especifico sobre o tema. Tais a¢Bes deverdo ser incluidas no

préximo Plano de Capacitacdo da ESAF.

5.3.6 Distor¢des no entendimento do processo de avaliagao

Houve falhas no entendimento dos objetivos gerais do processo de
avaliacdo de desempenho, gerando posicfes contrarias, efeito de halo e notas
excessivamente altas. Foi percebido que um aspecto ndo foi adequadamente
compreendido por muitos integrantes da forca de trabalho: a escala de avaliacao.
Foi comentado por Diretores que eles se sentiam incapazes de atribuir conceito na
parte inferior da escala, por ndo terem algo concreto que respaldasse tal julgamento.
Fato é que os conceitos da parte superior da escala deveriam sempre vir
respaldados por evidéncias muito fortes ou boas evidéncias demonstradas pelo
subordinado. Porém, foram macicamente atribuidos, provavelmente em razdo do
habito de uso de escalas com conceitos do tipo excelente, bom, regular, etc..

Buscou-se minimizar as distor¢cdes no entendimento do processo de

avaliacdo com a definicdo precisa dos indicadores e com treinamentos.

5.3.7 Falhas na programacéo do questionario informatizado

Foram detectadas algumas falhas de seguranca ou de célculo existentes
no questionario informatizado de avaliacdo de desempenho. Além da revisédo pelo
proprio programador, foram realizados testes pelos membros da equipe de avaliacdo
de desempenho e por membros da Diretoria. Além disso, o primeiro ciclo de

avaliacdes foi experimental. As falhas identificadas ndo tiveram implicacdes legais.

5.3.8 Periodicidade

A periodicidade da avaliagdo deve ser cuidadosamente planejada.
Frequéncia excessiva de avaliagdo pode ser desnecesséria e gerar insatisfacéo,
enquanto que espagamentos prolongados podem distorcer os resultados e dificultar
0 acompanhamento e o feedback.

Na ESAF ficou definido que a avaliacdo de desempenho teria
periodicidade trimestral. Um espagcamento muito curto entre as avaliagcbes, além de

ser desnecessaria, burocratiza o sistema de gestao e transmite a sensagado de gasto
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excessivo de tempo. Contudo, permite que se recupere de imediato a gratificacao
em caso de perda no ciclo anterior de avaliacdo. Ja o espagamento muito longo
reduz a frequéncia de processos de avaliagdo / acompanhamento / feedback e abre
margem para falhas de avaliacdo em funcdo do excessivo tempo decorrido entre
acontecimentos relevantes e a realizacdo da avaliacao.

Atualmente, ainda ndo ha consenso sobre a melhor periodicidade. A
maior parte das empresas privadas e ministérios utiliza frequéncia anual. Por
determinacdo contida na Portaria Interministerial, a frequéncia de avaliacdo deve

ser, no minimo, anual.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram apontadas as principais questdes referentes ao
processo de implantacdo da avaliagdo de desempenho na ESAF apdés a realizagédo
dos dois primeiros ciclos de avaliagBes. Verificou-se como é imprescindivel uma
analise detalhada das situa¢cdes ocorridas durante a implantacdo, como parte de um
processo de melhoria continua e concluiu-se pela necessidade de interligacdo entre
o0 modelo criado para avaliagdo do desempenho de profissionais e os demais
componentes do sistema de gestao de pessoas.

As situacdes levantadas foram analisadas a luz principalmente da
legislacdo e de pesquisas bibliograficas e constatou-se que o modelo de avaliacéo
de desempenho implantado da ESAF teve inimeras virtudes, representando notavel
avanco em relagdo ao modelo anterior. Foram identificados diversos pontos fortes
no processo, como a participacdo na formulacdo do questionario, a ado¢do de um
instrumento informatizado e a implementacéo da avaliacdo dentro de um conceito de
gestdo, em que a avaliagdo em si ndo importa tanto quanto o acompanhamento
continuo do desempenho, a aproximacao entre chefes e subordinados e 0 momento
de reflexdo proporcionado para que se reflita sobre as melhorias necessarias e 0s
objetivos a serem perseguidos.

Conforme verificado, o sistema de gestdo se encontra em sua fase inicial,
e a consolidacdo demanda tempo, em um processo natural de melhoria continua.
Apesar do indiscutivel avango, ainda ha extensa margem para melhorias, algumas

de simples execugéao, outras que demandam um planejamento mais detalhado, mas
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todas de possivel implementacdo em curto ou médio prazo e com efeitos préaticos
relevantes.

Embora as respostas obtidas na pesquisa tenham sido especificas para a
ESAF, outras organizacdes podem analisa-las e encaminhar as solu¢cdes conforme
suas particularidades. Assim, conclui-se que a pesquisa cumpriu sua fungédo de
contribuir para a gestdo da propria ESAF e tem elevado potencial para contribuir
com outras organizac¢des, sejam publicas ou privadas.

Como era de se esperar, 0s resultados obtidos dizem respeito apenas ao
processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho na ESAF. Muito embora
tenham acontecido situacdes diversificadas, elas dizem respeito apenas ao
momento histérico por ela vivenciado. Muitas outras situacfes poderiam ter ocorrido
em outros momentos historicos. Além disso as propostas também devem ser
consideradas como representativas de sua atual cultura organizacional. Deve-se ter
consideravel atencdo ao se transpor as propostas para outras organizagfes e,
mesmo para a propria ESAF, uma analise devera ser realizada caso se decida

implantar as propostas em um futuro de médio prazo.
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Avaliacédo de necessidades de treinamento a partir do mapeamento de competéncias —
um relato da experiéncia da ANEEL.

Resumo: Este artigo apresenta a experiéncia da Agéncia Nacional de Energia Elétrica, no
processo de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento a partir do mapeamento de
competéncias considerando o contexto organizacional, com o objetivo de alinhar as politicas e
praticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo as necessidades institucionais e desafios
estratégicos, atendendo ao Decreto 5.707, de 27 de fevereiro de 2006 que instituiu a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. O trabalho apresenta de forma resumida os passos e métodos
utilizados para o diagndstico das competéncias essenciais e gerenciais necessarias a Agéncie
para o cumprimento de seus desafios estratégicos para o periodo de 2009 a 2012,
considerando as competéncias requeridas para todos os servidores, aquelas especificas par:
cada unidade e para o individuo. Ao final apresenta-se uma breve visdo dos resultados obtidos
com a implementacdo do método.

Calos Henrique Rodrigues

Brasilia, agosto de 2011
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1. APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

Criada por meio da Lei n°® 9.427 de 26 de dezembro de 1996, a ANEEL,
autarquia sob regime especial, vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME), possui
como principal finalidade regular e fiscalizar a produgéo, transmissao, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica, em conformidade com as politicas e diretrizes do governo
federal. Fruto do processo de modernizacdo do aparelho estatal a ANEEL, bem como as
demais instituicbes denominadas Agéncias Reguladoras, usufruem de personalidade juridica
prépria e gozam de autonomia patrimonial, financeira e administrativa, sendo que em 06 de
outubro de 1997, por meio do Decreto n® 2.335, foi constituida a Agéncia, bem como

aprovado o regimento interno da Agéncia.

De acordo com a lei de criacdo e o0 regimento interno, a estrutura
organizacional da Agéncia foi estabelecida de forma horizontalizada com enxugamento de

niveis hierarquicos, estruturada de acordo com 0s processos organizacionais.

A gestdo da Agéncia se da por meio de uma Diretoria Colegiada, composta por
cinco diretores, todos indicados pelo Presidente da Republica, com mandatos fixos de quatro
anos, prorrogaveis por igual periodo. De acordo com a estrutura regimental o Diretor Geral
possui competéncias e prerrogativas especificas, porém as decisdes devem ocorrer de forma

colegiada.

Por opcéo entdo da Agéncia, ndo ha subordinacdo de nenhuma unidade interna
a um diretor em especifico, sendo todos os assuntos, quer de natureza técnica ou

administrativa, tratados e deliberados no colegiado.

Nos primeiros anos de sua criagdo o quadro de pessoal da ANEEL, era
composto essencialmente por servidores contratados em regime temporario, por meio de
processo seletivo simplificado, servidores de livre provimento, vindos do préprio setor
elétrico, e por servidores publicos efetivos vindos de outras carreiras da Administracao
Publica.

Em 2004, a ANEEL e as demais Agéncias comecaram a passar por um
profundo processo de reestruturacao, tendo em vista a criacdo, por meio da Lei n® 10.871 de
20 de maio, de carreiras e organizacao de cargos efetivos exigindo a partir de entdo um
processo de substituicdo do quadro funcional temporério, por um quadro formado por

servidores efetivos que ingressariam por meio de concurso publico de provas e titulos.
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A lei 10.871/2004 criou basicamente dois tipos de carreira para as Agéncias, as
de nivel superior, composta pelas carreiras de Especialista em Regulacdo e a de Analista
Administrativo, e as de nivel médio, composta pelas carreiras de Técnico em Regulacdo e
Técnico Administrativo voltadas para as atividades finalisticas e atividades meio

respectivamente.

No caso especifico da ANEEL, foram criadas como de nivel superior a de
Especialistas em Regulacao de Servicos Publicos de Energia com um quadro total previsto de
365 servidores, e a de Analista Administrativo prevendo 200 servidores. Para o nivel médio,
foi prevista a carreira de Técnico Administrativo, com previsdo de 200 vagas, totalizando um

guadro de 765 servidores efetivos.

Em consonadncia com a visdo das Agéncias como instituicoes
desburocratizadas, com estrutura moderna de funcionamento, as carreiras foram criadas com
descricdes de responsabilidades abrangentes, remuneragéo variavel em funcdo de avaliacao de
desempenho. Trouxe ainda que o avanco do servidor na carreira dependa de, entre outros
fatores, competéncia, aqui expressando o desempenho efetivamente percebido no exercicio
das atividades, e da qualificacdo profissional, aqui retratando a busca pelo aprendizado
continuo ao longo da carreira. Dessa forma com a Lei procurou-se criar carreiras
multifuncionais, cuja remuneracdo estivesse vinculada aos resultados de desempenho
individual e organizacional e em que o avanco dependesse também da participacdo em acdes

de capacitacdo, assegurando assim a visdo do aprimoramento continuo.

Como resultado da Lei 10.871/2004 e de um Termo de Ajuste de Conduta
celebrado entre a ANEEL e o Ministério Publico do Trabalho, foi realizado ainda em 2004, o
primeiro concurso publico, sendo que no primeiro semestre de 2005 ocorreu 0 ingresso do
primeiro quadro de pessoal proprio da Agéncia, sendo realizado novo concurso no ano de
2006 e em 2007 concluiu-se o processo de substituicdo do quadro temporario por um efetivo,
composto por servidores aprovados em concurso publico, promovendo assim uma renovacgao

expressiva do quadro de pessoal.

Atualmente a ANEEL encontra-se estruturada em 25 unidades, agrupadas de
acordo com 0S macro-processos organizacionais que englobam as atividades de Regulagéo
Técnica, Regulacdo Econbmica, Fiscalizacdo, Concessao e outorgas, Planejamento e gestao, ¢

Apoio a Deciséo.
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Cada unidade possui um titular nomeado pela Diretoria Colegiada, e um
assessor que atua como substituto em suas auséncias e impedimentos. Com um quadro de
742 é composta por servidores efetivos, de livre provimento, servidores de quadro em
extincdo e cedidos/requisitados de outras carreiras da APF. Conta ainda com uma
Procuradoria Juridica, vinculada a Advocacia Geral da Unido, com quadro de procuradores
dedicados especificamente ao contexto da Agéncia.

Uma das unidades ligadas ao macro-processo de planejamento e gestdo € a
Superintendéncia de Recursos Humanos, responsavel pela elaboracdo e implementacdo das

politicas de gestdo de pessoas no contexto interno.

Dentre as diversas praticas sob a responsabilidade da SRH, destaca-se aquela
que atua no processo de desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores da Agéncia,
politica essa estabelecida por meio da Norma de Organizacdo n° 002/2003, que demonstra a
preocupacdo com premissas ligadas ao auto-desenvolvimento e a concep¢do de uma politica
baseada na visdo da capacitacdo construida com o intuito de fortalecer o alcance dos

resultados organizacionais e crescimento dos individuos.

Uma das responsabilidades da SRH, no processo de implementacdo da politica
de desenvolvimento é a avaliagdo das necessidades de TD&E com vistas a elaboragdo do
Plano Anual de Capacitagéo, instrumento criado pelo Decreto 5.707/2006.

Com o objetivo de atender ao Decreto, bem como o intuito de alinhar os
programas de capacitacdo de forma mais clara as necessidades institucionais, colaborando

tanto com os servidores quanto o alcance dos resultados esperados pela organizacao.

Justamente com esse objetivo, no ano de 2009 a SRH promoveu o0 mapeamento
das competéncias essenciais a todos os servidores da Agéncia com vistas a cumprir a missaa
institucional, bem como dirigir melhor os esforcos com a capacitacdo de servidores de forma
a otimizar o gasto dos recursos publicos destinados para este fim, atendendo as diretrizes
estabelecidas pelo Decreto 5.707/2006.

2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O presente trabalho tem por objetivo apresentar a experiéncia da Agéncia

Nacional de Energia Elétrica no processo de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento

! Posicdo em 31/07/2011
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(ANT), realizado a partir de um modelo de competéncias. Pretende-se com este trabalho
contribuir para o aprimoramento do processo de ANT nas organizagbes publicas,
considerando as diretrizes, premissas e instrumentos da Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal (PNDP), estabelecidos por
meio do Decreto n° 5.707/2006.

A relevancia deste trabalho encontra-se no fato de relatar uma experiéncia
bem-sucedida no uso do mapeamento de competéncias considerando os diversos atores €
niveis organizacionais, no processo de identificacdo e avaliacdo de necessidades de
capacitacao que possibilitou a elaboracdo de um Plano Anual de Capacitagdo mais alinhado
aos interesses institucionais e voltado para o aprimoramento de competéncias consideradas

essenciais para o cumprimento da misséao institucional do 6rgéao.

Dessa forma, conhecer quais os esforcos e experiéncias que os 6rgdos e
entidades da Administracdo Publica Federal (APF) tém empreendido no sentido de
implementar a politica instituida, se apresenta como tema de relevante importancia, em
especial aqueles que ja buscam em seu processo de implementacdo aplicar os conceitos €

diretrizes indicados no Decreto.

Assim, cremos que ao apresentar a experiéncia da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL) no processo de construcdo de seu Plano Anual de Capacitacéo,
considerando um sistema de gestdo por competéncias, pode trazer grandes beneficios para
outros orgaos e entidades da APF, auxiliando-os no processo de implementacdo da Politica,
por meio do simples compartilhar de experiéncias, bem como possibilitard o avan¢o da
pesquisa cientifica em TD&E e politicas de gestdo de pessoas no ambito das instituicoes

publicas.

3. OBJETIVOS

O principal objetivo do trabalho, foi mapear as competéncias essenciais e
gerenciais necessarias para o alcance dos desafios estratégicos propostos para a Agéncia par
0 periodo de 2009 a 2012, possibilitando a elaboracdo de um Plano Anual de Capacitacéo
mais alinhado aos interesses institucionais, democratizando as oportunidades de acesso as

capacitacdes e promovendo o aprimoramento continuo dos servidores.
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4. METODOLOGIA

O processo de mapeamento se deu em quatro grandes etapas, a primeira, que
contemplou a apresentacao do projeto e sensibilizacdo da Diretoria e liderancas, divulgando o
projeto, quais seriam suas etapas e nivelando a compreensdo sobre o uso do termo, sempre
relacionando o trabalho ao realizado em 2004; a segunda, por meio de pesquisa documental e
bibliogréafica, a fim de resgatar esforcos anteriormente utilizados na Agéncia para mapear as
competéncias necessarias ao seu corpo funcional, bem como com o propdésito de nivelar
entendimento sobre os principais conceitos envolvidos no Decreto e no processo de
mapeamento das competéncias; a terceira que contou com a realizacdo de grupos focais com
os titulares e substitutos de cada unidade organizacional; a quarta e ultima que envolveu a

consulta direta ao quadro de servidores.

A partir da pesquisa documental, identificou-se que em 2004 havia sido
contratado servigo especializado de consultoria com o intuito de realizar o mapeamento de
competéncias requeridas ao corpo funcional da Agéncia. A partir do material produzido nesse
trabalho de consultoria, revisado e aprimorado a partir de pesquisa bibliogréfica, foi elaborado
um dicionario de competéncias que apresentavam, por meio de frases descritivas de
comportamentos, com uma proposta de definicdo e indicacdo comportamentos que
caracterizavam os niveis de complexidade em que essas competéncias podem ser entregues ni

contexto do trabalho.

4.1.1. AVALIACAO DAS NECESSIDADES NO NiVEL ORGANIZACIONAL

Apoés a formulacdo do dicionario, composto ao todo por 14 competéncias,
foram realizados grupos focais considerando os agrupamentos das unidades de acordo com 0s
macro-processos institucionais. Os grupos foram formados pelos titulares das unidades, que
em um primeiro instante avaliavam a descricdo das competéncias, bem como dos graus de
complexidade apresentados, inicialmente por meio da leitura individual e em seguida por
meio da discussdo com os demais titulares participantes do grupo. Todos os grupos focais
foram mediados por servidores da prépria SRH e funcionaram em espaco fisico préprio,
objetivando tirar os titulares de suas rotinas criando ainda um espaco para a troca de

percepcdes entre 0s participantes.

Nos grupos focais, os titulares e substitutos eram levados primeiro a ler

material institucional em que constava a relacdo dos desafios estratégicos da Agéncia para o
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periodo de 2009 a 2012, buscando identificar em quais desafios a unidade sob sua

responsabilidade atuava como responsavel e em quais atuava como parceiros estratégicos.

Em seguida os lideres e assessores eram convidados a, individualmente, lerem
o dicionario e avaliar a clareza semantica das descricdes das competéncias, bem como da
descricdo dos comportamentos que indicavam a complexidade com que a competéncia

poderia se manifestar, sendo as sugestdes avaliadas e acatadas pela SRH durante a reunido.

Ainda nos grupos focais, num segundo momento os participantes foram
orientados a classificar as competéncias descritas entre “essenciais” que seriam aquelas
destinadas a todos os que atuam na ANEEL e as “gerenciais” especificas para aqueles que
atuam na gestdo das equipes e processos de trabalho, para em seguida, eleger quatrc
competéncias que considerassem mais importantes para que a ANEEL cumprisse seu papel
institucional e conseguisse atender aos desafios estratégicos, priorizando-as em uma escala de

um a quatro pontos, sendo um a mais prioritaria e quatro a menos prioritaria.

De forma similar os participantes deveriam fazer o mesmo processo com as
competéncias classificadas como gerenciais, apontando dentre essas, trés como prioritarias,
classificando-as também, de forma similar sendo um a mais importante e trés a menos

importante.

Para identificagcdo das competéncias, considerou-se a freqiéncia com que cada

uma foi priorizada nos grupos focais.

Apoés essa priorizacdo o0s participantes do grupo focal foram orientados a
avaliarem o grau de dominio esperado de cada grupamento de cargos nas competéncias
eleitas, para com isso se obter o nivel de entrega esperado de cada tipo de servidor,
considerando as diferentes ocupagoes.

4.1.2. AVALIACAO DAS NECESSIDADES NO NIiVEL DO TRABALHO E DOS
INDIVIDUOS

A etapa seguinte envolveu a participacado dos servidores de forma geral, que
foram convidados a participarem de oficinas em que realizaram uma auto-avaliacdo do grau
de entrega nas competéncias essenciais, sendo que os que ocupam cargo de chefia preenchiar

também avaliacdo das competéncias gerenciais.
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Nas oficinas os servidores identificavam também os processos de trabalho em
gue atuavam e eram instadas a sugerir formas de aprimorarem as competéncias, indicando de
acordo com cada competéncia contetados a serem desenvolvidos, indicando que tipo de acao e
em que grau de aprofundamento, na sua visdo poderia auxiliar no processo de aprimoramento

das competéncias essenciais ou gerenciais.

A partir dessa indicagdo foi montado um banco de dados que continha, as
informacfes funcionais como nome, unidade de lotacdo, junto aos dados obtidos do
mapeamento, por servidor, indicando entdo por servidor qual o grau de entrega por
competéncia, e contetdos a serem desenvolvidos por meio de a¢bes de capacitacao formais oL
nao, apresentando inclusive a lacuna existente entre o grau de dominio esperado pelo lider e o
grau de entrega sob a visdo do servidor, bem como as prioridades de desenvolvimento de

acordo com cada competéncia.

Para auxiliar no processo foram selecionados multiplicadores do projeto, que
envolveram tanto servidores que atuavam em RH quanto outros servidores que se
interessaram pelo projeto e atuaram voluntariamente. Realizada essa etapa, todos os lideres de
unidades receberam por meio eletrénico relacdo detalhada das auto-avaliacdes e indicacdes de
contetdos para desenvolvimento dos servidores para validarem junto as equipes e apontarem
outras necessidades, ndo contempladas no levantamento individual, com vistas a inserem
outros contetdos que julgassem importantes para a unidade organizacional, podendo inclusive

alterar as indicacdes feitas pelos servidores, desde que previamente consensado.
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5. EXECUCAO

Na época da realizagdo do mapeamento a Agéncia contava com um quadro
aproximado de 587 servidores, dos quais 522, cerca de 90%, participaram dos grupos focais e

oficinas o que demonstrou uma grande adeséao por parte do publico interno.

Dentre as competéncias apresentadas foram identificadas como essenciais as
competéncias: comunicacdo, trabalho em equipe, senso publico/conduta publica e
especializacdo técnica, sendo esta Ultima um competéncia que representa o dominio técnico
em cada area de atuacdo de cada servidor, dessa forma o conteudo varia de acordo com ¢
cargo ou unidade em que o servidor se encontre espera-se um conjunto especifico de
contetdos esperados. O quadro 1 apresenta as competéncias com as respectivas descrigoe

adotadas.

Capacidade de expressar idéias e pensamentos de forma clara e objetiva, ! tilizando
multiplos canais para transmitir e receber informacdes e opinides, mani :ndo a
integridade do contetido para obter a eficacia da mensagem.

Senso Publico/ Capacidade de agir conforme os principios fundamentais de conduta do servidor
Conduta publico, respeitando as normas e regulamentos, externos e internos, que disciplinam
Publica seus atos, demonstrando transparéncia, principios éticos e responsabilidade social.

Capacidade de executar atividades em grupo buscando integrar os sforcos

individuais para o alcance de um objetivo comum, agindo de forma transy arente,

compartilhada e respeitando as diversidades.

Especializacdo Capacidade de aplicar efetivamente conhecimentos técnicos, procedimentos, normas
técnica e sistemas informatizados requeridos para atuacéo na sua unidade de exercicio.

Quadro 1 — Competéncias essenciais

Comunicacao

Trabalho em
equipe

Para os cargos que ocupam cargo de chefia foram identificadas como
competéncias gerenciais necessarias, a gestdo de pessoas, a tomada de decisdo e a Visé

estratégica, conforme descri¢cdo do quadro 2.

Capacidade de liderar pessoas de maneira sistémica, eficaz e eficiente, no s :ntido de
Gestéo de produzir resultados efetivos, maximizando os beneficios percebidos pela € juipe e
Pessoas facilitar o processo de desenvolvimento dos individuos promovendo a int¢ yracao
entre equipe.
Capacidade de definir curso de acdo mais adequado em determinada situacao a partir

Tomada de . o ; A ; ; ;
Decisio da identificacdo, analise e avaliacdo dos variados fatores envolvidos, consicerando
riscos e oportunidades.
Visio Capacidade de observar e analisar o ambiente no qual esta inserido para p >posigédo

de mudancas, de forma a planejar acées que favorecam a consecucdo da r issdo e o
alcance da visdo de futuro da ANEEL.

Quadro 2 — Competéncias gerenciais (cont)

Estratégica
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A partir dos dados coletados nos grupos focais e nas oficinas com os servidores
foi possivel identificar as principais lacunas de entrega nas competéncias essenciais e
gerenciais. Dentre as competéncias gerenciais a maior lacuna foi percebida na competéncia
Gestdo de Pessoas, enquanto que entre as essenciais, a maior lacuna foi na competénciz

comunicacao, como pode se ver na figura 1.

Competéncias Essenciais

M Comunicagdo
Gestao de pessoas 4314083
47 .3

Competéncias Gerenciais

Especialzago
3.33

Trabalho em equipe

375

Visaoestratégica

4,06
Senso publico

—4=—Esperado —E—Entrega

Figura 1 — Lacunas de competéncias

Além da visédo geral das lacunas, foram verificadas as lacunas existentes de
acordo com cada carreira e unidade, com vistas a dar um melhor direcionamento no processo
de suporte organizacional oferecido especialmente pelos lideres, bem como no sentido de

melhor direcionar os recursos e esfor¢os com capacitagéo.

A partir da indicacéo feita pelos servidores nas oficinas foram identificadas as
principais necessidades de capacitacdo, agrupando-se 0s principais conteudos indicados por

competéncia e avaliando a frequiéncia com que o conteudo foi mencionado.

Com esta avaliagéo foi elaborado o Plano Anual de Capacitacdo que serviu
para apresentar de forma consolidada o resultado do trabalho, contendo a proposi¢ao inicial
de atendimento das necessidades indicadas de acordo com 0s programas constantes na politic:
interna de capacitagdo da ANEEL, considerando os diferentes niveis de necessidade
apontados. O quadro 3 apresenta de forma resumida os principais conteudos identificados

para atendimento por meio de a¢0es de capacitagao.

Competéncia Principais contetdos identificados

Trabalho em equipe Comunicacao; Trabalho em equipe; Relacionamento interpessoal; Assertividade;

Feedback; Empatia
Politicas e desafios da ANEEL; Regulamentos e normas internas da ANEEL;
ANEEL e seus inter-relacionamentos; Responsabilidade

Senso publico/condute

plisiiee Socioambiental; Lei de criacdo da ANEEL; Etica no servico publico; Principios e
valores éticos; Etica e democracia.
Comunicacédo Técnicas de apresentacdo; Redacdo Oficial; Expressao verbal; Novas
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ortograficas; Lingua portuguesa; Lingua inglesa; Redacgéo técnica.
Quadro 3 — Principais conteudos identificados nas competéncias essenciais e gerenciais

Transversais: Processo administrativo; Legislacédo aplicavel ao setor

Elétrico; Direito administrativo; Direito constitucional; Fundamentos do setor elétrico;

Regulacéo de servigos publicos; Aplicativos Office 2007 (Excel, Word e Powerpoint).
Especializacdo Administrativos: Administracdo Financeira e Orgamentaria; Licitacdes e contratos; Gestédo

técnica Pulblica; Gestdo da informacédo; Planejamento Estratégico; Planejamento governamental

(Plano Plurianual — PPA); Processos organizacionais

Técnico-especializados:setor elétrico; regulacdo; direito; contabilidade, orcamenio e

financas; economia.

Gestéo de Gestéo de pessoas; Gestdo e avaliagdo do desempenho; Lideranga
pessoas

Tomada de Andlise de riscos e incertezas e técnicas de tomada de decisdo; Técnicas de negociagéo;
decisdo Técnicas de negociacdo; Analise de cenérios e planejamento estratégico.

Visdo estratégici Visdo sistémica

Quadro 3 — Principais conteudos identificados nas competéncias essenciais e gerenciais (cont)
A partir dos conteudos foram construidas, considerando os programas de

capacitacdo, propostas de acdes de capacitagdo que abrangessem um conjunto que

apresentasse demandas mais significativas.

Outro produto gerado pelo mapeamento foi uma relacéo individualizada dos
conteudos mapeados, que possibilitou um melhor direcionamento nas solicitagcbes de
participacdo, bem como a otimizacdo dos esforcos de capacitagdo, tanto no processo de
identificacdo de potenciais participantes para acdes promovidas internamente ou mesmo
daquelas oferecidas para participacdo no mercado, possibilitando uma acado mais pro-ativa por
parte da unidade de RH, que passou ndo apenas a receber solicitacdes, mas também a propc

acoes que atendessem as necessidades dos servidores e unidades.
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6. RESULTADOS

A partir dos resultados obtidos obteve-se uma melhoria significativa no uso dos
recursos destinados para a capacitagdo, universalizando-se melhor as oportunidades,
aumentando a carga horaria e o numero médio de participacdes por servidor, ampliando-se
ainda o percentual de participacdes em eventos internos, customizados as reais necessidade:

da Agéncia, como se pode ver no Quadro 4.

Indicador Realizado 2009 Realizado 2010  Variagao %

Investimento médio por servidor capacitado (R$) 4.213,42 4.196,61 [=+ -0,40%

NUmero de agdes realizadas 351,00 360,00 |=+ 2,56%

% de servidores capacitados 78% 94% [+ 19,85%
Média de horas de capacitagdo por servidor 71,40 93,43 [4r 30,86%
Numero médio de participagdes por servidor 2,70 4,24 4+ 56,99%
NUmero de participagdes 1.451,00 2.522,00 |4+ 73,81%
% de parficipagdes em agdes fechadas 29% 64% [+ 120,69%
% de participacdes em agdes abertas 43% 33% [ -23,26%

Qualro 4 — Quadro comparativo resultados de capacitacdao 2009 x 2010
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Guimarées, Bruno-Faria e Brandao (2006) o processo de identificacdo
e mapeamento das competéncias pode ter, na organizacdo, varias finalidades, entre elas
subsidiar a formulacéo de uma politica ou plano de acdo organizacional. Pelo presente relato,
constata-se no caso concreto a indicagao dos autores, pois 0 uso do mapeamento possibilitou &
elaboracdo de um Plano de capacitacdo, dando maiores condigBes a Agéncia de construir um
Plano de Capacitacdo mais direcionado as diversas necessidades do contexto da organizacao.

Ainda segundo os autores ndo ha uma maneira Unica e certa para descrever
competéncias, sendo que o processo de identificacdo faz parte do processo de decisdo ou
mesmo da finalidade que se pretende dar ao trabalho. Assim como o trabalho realizado na
ANEEL, teve por objetivo subsidiar o planejamento das ac¢0es e praticas de TD&E, de acordo
com a teoria ligada a avaliacdo de necessidades, é fundamental que se pondere 0s trés niveis
de necessidades, o da organizacéo, do trabalho e das pessoas.

Percebe-se pelo trabalho descrito que o processo de mapeamento considerou 0s
trés niveis, uma vez que se preocupou tanto em identificar as competéncias essenciais a todos
os servidores, realizando avaliagbes no nivel dos cargos e unidades organizacionais, bem
como no nivel individual, pois considerou tanto a auto-avaliacédo por parte do servidor quanto
buscou identificar junto aos individuos quais eram as necessidades especificas, uma vez que
possibilitou a indicacdo de conteudos a serem desenvolvidos, considerando ndo apenas as
necessidades atuais do trabalho, mas necessidades futuras para o avanco e progressao n
carreira.

Destaca-se ainda que o processo de avaliacdo considerou também o que Abbad,
Freitas e Pilati (2006) denominam de fatores contextuais, uma vez que buscou associar o
processo de priorizacdo das competéncias, feito por meio dos grupos focais, aos desafios
estratégicos da Agéncia para o periodo de 2009 e 2012, demonstrando inclusive a busca pelo
alinhamento dos programas de TD&E as estratégias e objetivos organizacionais, considerando
entdo os elementos contextuais, identificando lacunas de competéncias.

Com o trabalho realizado verificou-se ainda o atendimento ao disposto no
Decreto n® 5.707/2006, uma vez que viabilizou a elaboracdo de um Plano Anual de
Capacitagdo, construidos a partir da identificagdo de competéncias essenciais ao cumprimento
da missdao institucional e desafios estratégicos da organizagao.
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O trabalho apresenta-se entdo como uma experiéncia bem sucedida do uso do
mapeamento de competéncias com o intuito de elaborar um plano anual de capacitagao,
possibilitando o alinhamento entre o processo de capacitacdo e 0s objetivos institucionais,

direcionando os esforgos e recursos destinados a este fim.
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“‘GESTAC POR COMPETENCIAS”

CADERNO DE ATIVIDADES




Curso Gestdo por Competéncias | 161

Atividades
\lz g

Atividade 1
EXERCICIO SOBRE OS FATORES QUE DIFICULTAM A IMPLANTACAO DO
MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

ORIENTACOES BASICAS:

As relagbes e a organizagdo do trabalho vém passando por vertiginosas
transformacgfes e a gestdo de pessoas tem acompanhado esta tendéncia. No setor
publico ndo é diferente, as exigéncias da sociedade pela eficacia e efetividade da acéo
governamental tém colocado no centro da discussdo um modelo de governanca
orientado para o alcance de resultados. Nesse contexto, assume destaque o modelo
de gestao por competéncias, que, segundo a literatura, pode ser considerada uma boa
ferramenta para a interagdo entre 0os modelos de orientacdo para resultados,
estratégia institucional e as pessoas que compdem a organizagdo. Este modelo foi
introduzido na administragcdo publica por meio do Decreto 5.707/2006 para orientar 0s
processos de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores, com vistas a contribuir
para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao cidad&o.

Com base nesta breve contextualizacao, relina-se em um grupo, com outros 3 ou
4 participantes do curso com objetivo de:

= Discutir os possiveis obstaculos para a implantacdo do modelo de Gestédo por
Competéncias, considerando sua realidade organizacional;

= |dentificar, pelo menos, trés fatores que dificultam a implanta¢cdo do modelo em
sua organizacao;

= Registrar esses fatores em slides utilizando o programa Powerpoint;

= Debater em plenéria.
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Atividades
\lz g

Atividade 2

EXERcIiCIO SOBRE DESCRICAO DE COMPETENCIAS POR DIMENSAO E POR
COMPLEXIDADE

ORIENTACOES BASICAS:

A descricdo da competéncia pode ser feita por meio do desdobramento das
suas dimensfes constituintes, ou seja, dos conhecimentos, habilidades e atitudes —
CHAs. Aliado a isso, a nocao de competéncia, se relaciona também com a de
complexidade. Nesse enfoque, a medida que profissionais com maior nivel de
desenvolvimento tém maior capacidade de abstracéo, torna-se necessario um maior
grau de sofisticacdo das competéncias (FLEURY; FERNANDES, 2007).

Estdo descritas a seguir diversas competéncias, em sua maioria, extraidas de
relatérios de diagnéstico, relatos de pesquisas e artigos publicados sobre o tema.
Algumas foram elaboradas ou adaptadas especificamente para fins didaticos deste
exercicio.

Relna-se em um grupo, com outros 3 ou 4 participantes do curso. Depois, com
base na exemplificagdo apresentada, analise atentamente o conjunto de competéncias
elencadas e elabore suas respectivas descricbes POR  DIMENSAO
(CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES) E POR COMPLEXIDADE.

Exemplo:
Competéncia: Negociacdo e Articulacao

Articula e negocia com diferentes atores, considerando o contexto politico-
econdmico, buscando um acordo satisfatério para ambas as partes.

Desdobramento POR DIMENSOES:

Conhecimentos = Conhecimento da tematica alvo da negociacao
= Gestéo de conflitos
= Técnicas de negociacao
Habilidades = Comunicar-se com clareza
» Capacidade de argumentar, persuadir e convencer
» Capacidade para lidar com pressdes politicas e
econdmicas



Atitudes
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* Flexibilidade
= Autoconfianca
= Respeito as opinides diversas
= Postura institucional

DESDOBRAMENTO POR NiVEIS DE COMPLEXIDADE

Nivel(s) AtribuicBes e Responsabilidades

5 A.

B.

A

Participa da definicdo da agenda estratégica de negociacao
da instituicédo.

Define, em comité composto por atores representativos,
elementos de negociacéo a curto, médio e longo prazo,
Avalia tendéncias do contexto politico-econdmico
identificando oportunidades e riscos ao processo de
negociagéo

Analisa os resultados parciais e finais alcangados no
processo negocial para ambas as partes

Participa da definicdo dos elementos de negociacdo a curto
e médio prazo para a instituicdo

Identifica e articula atores representativos para compor o
comité de negociacdo

Acompanha tendéncias do ambiente interno da instituigéo e
do contexto econbmico e politico com vistas a subsidiar a
identificacdo de oportunidades e riscos ao processo de
negociagéo

Elabora relatérios técnicos que sistematizam indicadores
gerenciais relacionados aos processos de gestédo da
instituicdo

Articula gerentes da instituicdo e de instituicbes similares
para fornecimento de informagfes necessarias ao processo
negocial

. Realiza contato com instituicfes similares para levantamento

de dados e informacdes gerenciais necesséarias ao processo
negocial

. Acompanha o cronograma de negociacao observando

aspectos relacionados a secretaria e logistica envolvidos no
processo.
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Maos a Obrall!!

TRANSMITE COM COERENCIA E CLAREZA AS INFORMAGOES NECESSARIAS AO TRABALHO,
UTILIZANDO OS CANAIS ADEQUADOS.

Desdobramento POR DIMENSOES:

Habilidades

Atitudes
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Desdobramento POR COMPLEXIDADE:
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Exercitando um pouco mais!!!

ADMINISTRAR COM EFICIENCIA E EFICACIA A COMPRA, O USO E A DISTRIBUIGAO DE
RECURSOS IDENTIFICANDO NECESSIDADES E PRIORIDADES PARA O ALCANCE

Desdobramento POR DIMENSOES:

Habilidades

Atitudes
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Desdobramento POR COMPLEXIDADE:
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Finalizando a atividade I!!

TRATAR, CONSOLIDAR E DISPONIBILIZAR INFORMAGOES DE FORMA CLARA, OBJETIVA,
SEGURA E TRANSPARENTE

Desdobramento POR DIMENSOES:

Habilidades

Atitudes
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Desdobramento POR COMPLEXIDADE:
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Atividade 3

CLASSIFICANDO COMPETENCIAS DE ACORDO COM A TIPOLOGIA
ADOTADA NO GUIA DA GESTAO DA CAPACITACAO POR
COMPETENCIAS

ORIENTACOES BASICAS:

De acordo com o conteido abordado, explicamos que dependendo da
finalidade préatica ou da abordagem tedrica adotada as competéncias podem ser
classificadas em diversas subcategorias em fung¢do da natureza e especificidade das
atividades envolvidas.

No nivel individual, no setor publico as competéncias sao classificadas de
acordo com a tipologia adotada pelo Sistema de Gestdo da Capacitacdo por
Competéncias (Sistema Capacitacdo), desenvolvido pelo Ministério do Planejamento
para estruturar os programas de capacitacao dos servidores na Administragdo Publica
a partir das competéncias mapeadas em cada 6rgao da administragéo.

Relina-se em um grupo, com outros 3 ou 4 participantes do curso. Depois,
analise atentamente o conjunto de competéncias elencadas e classifique-as de acordo

com as categorias de competéncias propostas pelo Sistema Capacitacao.

Competéncias transversais Competéncias basicas requeridas por todos os

governamentais servidores publicos federais.

Competéncias transversais Competéncias necessarias a todos o0s

organizacionais individuos e equipes que atuam no ambito da
instituicao.

Competéncias setoriais técnicas | Competéncias necessérias ao desempenho de
atividades de assessoramento ou
operacionais, que nao requerem 0O exercicio
formal da lideranca.

Competéncias setoriais Competéncias requeridas daqueles que

gerenciais exercem fungdes de supervisédo ou direcao.
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Exemplos de Competéncias®

Etica: Demonstra postura institucional ética e
responsavel, observando os principios da
administracdo publica, respeitando normas e
procedimentos internos.

Trabalho em grupo: Desenvolver agbes
compartilhadas, potencializando esforcos
com respeito e cooperacdo mutua.

Dominio de idiomas: Ser capaz de expressar-
se de forma clara, precisa e objetiva em
idioma estrangeiro, bem como possuir
habilidade para entender informagdes e
mensagens expressas nesse idioma,
Competéncias gerais ou atualizando constantemente esses

basicas conhecimentos, visando o cumprimento de
suas atividades profissionais.

Orientacao para resultados: Demonstrar
comprometimento com os resultados de suas
atividades e de sua unidade de trabalho, por
meio de atitudes cooperativas.

Gestao da Informacao: Tratar, consolidar e
disponibilizar informacdes de forma clara,
objetiva, segura e transparente.

Relacionamento Interpessoal: Ser capaz de
construir e manter relacionamentos
harmoniosos e produtivos com a equipe de
trabalho e parceiros internos e externos.

Gestao de contratos e convénios: Executar o
processo de avaliagdo dos convénios e
instrumentos congéneres de forma
profissional, com discricdo e imparcialidade,
observando a legislacdo e normas técnicas
vigentes.

Competéncias especificas e/ou
gerenciais

Planejamento: Estabelecer, de forma
participativa, objetivos condizentes com a
missao institucional, identifica oportunidades

! Fontes utilizadas, com adaptacoes:

BERTOLDI, L.B.B. Competéncias Transversais E Percep¢cdo De Suporte & Aprendizagem
Na SBQ/ANP - Agéncia Nacional do Petrdleo. Especializagdo em Gestdo de Pessoas- 3?2
ed.)- Escola Nacional de Administracdo Publica-ENAP: Brasilia, 2012.

BLUMM, M. et. al., Mapeamento de Processos, Competéncias e Desenvolvimento de
Equipes: Os Instrumentos de Inovagdo na Gestdo do FNS. In: V Congresso CONSAD de
Gestao Publica, Brasilia, 2012. Anais... Brasilia: Congresso CONSAD de Gestao Publica, 2012.
DALMOLIN, C. C. Mapeamento de Competéncias Gerenciais no Instituto Chico Mendes de
Conservacdo da Biodiversidade — Um instrumento para o desenvolvimento institucional.
Monografia (Especializacdo em Gestdo de Pessoas- 22 ed.)- Escola Nacional de
Administracéo Piblica -ENAP: Brasilia, 2010.

BRASIL. Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA). Plano de Capacitacéo
e Desenvolvimento do MAPA. Brasilia, 2006.
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e tendéncias, define prioridades e metas
factiveis.

Lideranca: Influenciar positivamente pessoas
e grupos, conquistar credibilidade e
confianca, e obter comprometimento na
consecucdao de objetivos, mantendo um
ambiente de aprendizagem continua.

Visao sistémica: Demonstra conhecimento
sobre a estrutura organizacional, sobre o
fluxo de processos e tem clareza da relagéo e
da influéncia matua dos mesmos, promove a
interdisciplinaridade e as sinergias buscando
uma integracao institucional adequada dos
processos.

Exceléncia Administrativa: Buscar
permanentemente aprimorar a qualidade dos
produtos e/ou servigos prestados, do
atendimento interno/ externo, das relagfes
internas/ externas e do comprometimento
com a implantacéo e operacionalizagdo dos
programas de promocéao da exceléncia
administrativa.

Gestdo documental: Acompanhar o tramite
dos processos na coordenacao, com
agilidade e celeridade, atendendo os prazos
solicitados.
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Competéncias transversais
governamentais

Competéncias transversais
organizacionais

Competéncias setoriais técnicas

Competéncias setoriais
gerenciais
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Atividade 4

EXERcCICIO EM GRUPO SOBRE O FILME: UM PAVAO NA TERRA
DOS PINGUINS

ORIENTACOES BASICAS:

Apods assistirem o filme “Um Pavao na Terra dos Pinguins”, os participantes
deverdo se reunir em grupos com 4 ou 5 integrantes. Cada grupo devera realizar, com
a participacdo de todos os seus componentes, a discussdo sobre as questdes
expostas a seguir.

1. Identificar em que momento do filme se evidencia a importancia da definicéo e
alinhamento estratégico;

2. Identificar em que momento do filme é retratada a etapa de mapeamento das
competéncias individuais;

3. Identificar e descrever duas competéncias emergentes, estaveis e declinantes?;

4. ldentificar, com base na integracdo das competéncias individuais, duas
competéncias organizacionais.

Concluida essa discussdo, cada grupo devera eleger um ou mais de seus
integrantes para apresentar ao restante da turma o entendimento do grupo a respeito

das questdes discutidas.

’Para relembrar os conceitos veja Quadro 1 em anexo e o subtdpico 2.4 Tipologia de
competéncias da Apostila.
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Quadrol: Classificagdo das Competéncias Organizacionais

1) Segundo suas especificidades
(NISEMBAUM, 2000)

Competéncias organizacionais
basicas

Elementos necessarios ao funcionamento
da organizacdo, mas néo conferem
nenhum diferencial em relacdo a
concorréncia.

Competéncias organizacionais
essenciais

Elementos de carater especificos e
exclusivos, conferem um diferencial a
organizagao no mercado.

2) De acordo com a relevancia da
competéncia ao longo do tempo
(Sparrow& Bognanno,1994)

Competéncias organizacionais
emergentes

S&o competéncias onde o grau de
importancia tende a elevagéo no futuro.

Competéncias organizacionais
declinantes

S&do competéncias onde o grau de
importancia tende a diminuir no futuro.

Competéncias organizacionais
estaveis

S&do competéncias onde o grau de
importancia permanece estavel ao longo
do tempo.

Competéncias organizacionais
transitorias

S&o competéncias que assumem
importancia de acordo com a situagéo, se
fazem importantes apenas em momentos

criticos, crises e transicoes.

3) De acordo com a divisdo em
competéncias estratégicas e de
suporte (Gramigna, 2007)

Estratégica

Competéncias diferenciais

Competéncias que conferem vantagem
estratégica a organizacdo

Suporte

Competéncias essenciais

Competéncias percebidas pelos clientes e
identificadas como as competéncias mais
importantes para o sucesso da
organizacao
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Competéncias responsaveis por manter a
Competéncias basicas organizacao funcionando e pelo clima de
produtividade.

Competéncias que nédo estéo ligadas ao
Competéncias Terceirizaveis negdécio da empresa e podem ser
desenvolvidas por parceiros.
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Atividade 5

EsTuDOS DE CASO CONTEMPLANDO EXPERIENCIAS NOS
DIFERENTES PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS®

ORIENTACOES BASICAS:

Muitas organizagfes tém adotado a Gestéo por Competéncias como modelo de
gestdo, visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.

A seguir sdo apresentadas algumas experiéncias que demonstram como este
modelo pode ser aplicado nos diferentes processos de gestdo de pessoas.

Relina-se em um grupo com outros participantes do curso, a fim de formar, no
total, 4 grupos. Cada grupo analisard um estudo de caso, conforme o roteiro adiante.

Com base nas experiéncias relatadas e nas caracteristicas dos seus contextos
de trabalho, realize as seguintes atividades:

Identifiqgue ao menos dois fatores restritivos e dois fatores facilitadores para a
implantacdo do modelo analisado;

Discuta como a experiéncia poderia ser implantada na sua instituicdo, qual o
contexto favoravel, que etapas precisariam ser vencidas.

Concluida essa discussdo, cada grupo devera eleger um ou mais de seus
integrantes para apresentar ao restante da turma o entendimento do grupo a respeito

das questdes discutidas.

%Esta atividade requer leitura prévia da experiéncia selecionada para o grupo de trabalho.
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Estudo de Caso 1 - Planejamento da Forca de Trabalho

Planejamento de forca de trabalho no governo de Minas Gerais:
inovacgdes no levantamento de demanda de pessoal e otimizacdo na
provisdo de recursos humanos

Cristina de Oliveira Silva
Flavia Cristina Reis de Paula

Luisa Rocha Cabral
Lumena Santos Chaves

Painel 17/064 - Ferramentas para a gestao estratégica de RH

V Congresso CONSAD 2012

Estudo de Caso 2 - Recrutamento e Selecao

Processos Seletivos Internos para o cargo de Chefe de Unidade Estadual
do IBGE

RossanaPatitucci Franco
Carla Francisca BottinoAntonaccio

Relato de experiéncias exitosas na area de gestdo de pessoas da
administracdo publica federal
Area Tematica: Inovac6es nos subsistemas de Gestao de Pessoas

1l Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas 2012

Estudo de Caso 3 - Gestdo do Desempenho

Avaliacdo de Desempenho como Ferramenta de Gestdo: A Experiéncia da
Escola de Administracédo Fazendéaria — ESAF/MF — Brasil

Carlos Eduardo Uchoa
Paulo Mauger

Patricia Aguiar Cunha Vieira
Valéria Giorgetti

Painel 51/182- Gestao do Desempenho na Administracdo Publica Federal (paginas 2-
27)
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V Congresso CONSAD 2012

Estudo de Caso 4 - Capacitacéo

Avaliacéo de necessidades de treinamento a partir do mapeamento de
competéncias: um relato da experiéncia da ANEEL
Carlos Henrique Rodrigues

Relato de experiéncias exitosas na area de gestdo de pessoas da

) administracdo publica federal
Area Temética: Diagnostico de Necessidades de Capacitacdo e Elaboragéo
do PAC

Il Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas 2011
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Atividade 6
PLANEJANDO A IMPLEMENTACAO DO MODELO DE GESTAO POR
COMPETENCIAS

CONTEXTUALIZAGCAO:

Na udltima sexta-feira, vocé foi chamado(a) na Diretoria de Gestdo de Pessoas da
organizacdo em que trabalha, para participar de uma discussdo sobre a
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias. Como ficou impressionado(a)
com a pertinéncia de suas ponderacdes sobre o tema, o Diretor, ao término da
reunido, resolver Ihe incumbir de coordenar os trabalhos, considerando 0s processos
de gestdo de pessoas relacionados a captacdo e selecdo, capacitacdo e
desenvolvimento profissional e avaliagédo de desempenho.

Durante o final de semana, preocupado(a) com a responsabilidade e a importancia da
tarefa que Ihe foi designada, vocé procurou refletir sobre os aspectos que deveriam
ser levados em consideragcdo para que o plano de implementacdo do modelo de
gestdo por competéncias fosse bem sucedido.

Como se comprometeu a apresentar ao Diretor um plano de ag¢édo para conduzir a
operacionalizacdo do modelo de gestdo por competéncias na organizacéo, vocé, ao
chegar ao trabalho na segunda-feira, reuniu sua equipe para discutir as acodes,
atribuicdes e prazos necessarios, a fim de elaborar o plano.

ORIENTACOES BASICAS:

Relna-se em um grupo, com outros 4 ou 5 participantes do curso. Estabelegca, em
conjunto com sua equipe, um breve plano para conduzir o processo de implementacao
do modelo de gestdo por competéncias na sua organizagdo. Descreva, nesse plano,
a sequéncia dos principais passos ou acfes necessarias, 0S responsaveis por cada
acao/ atividade e o tempo estimado para sua realizagdo, utilizando o quadro disposto
na préxima pagina.



PLANO DE ACAO
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PROCESSO/ AGAo
(indiguem o processo e o que fazer)

RESPONSAVEL
(quem deve fazer)

(se for possivel, indique a unidade
responsavel e estime a quantidade de
servidores necessarios para a acao)

TEMPO
(qual o prazo
estimado)
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RESPONSAVEL
(quem deve fazer) TEMPO
PROCESSO/ AcAo L .
(indiquem o processo e o que fazer) (se for possivel, indique a unidade (qual o prazo
responsavel e estime a quantidade de estimado)

servidores necessarios para a agao)

10.
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PARA REFLEXAO:

E fundamental que as etapas e procedimentos adotados para implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias sejam adequados as caracteristicas de cada um
dos processos de gestdo de pessoas e estejam alinhados a estratégia, a cultura e a
estrutura da organizacdo. Considerando as particularidades da organizagdo em que
vocé trabalha, procure refletir sobre as questdes a seguir. Elas podem ajuda-lo a
identificar passos ou atividades necessarias para compor o plano de acao.

a)

b)

c)

d)

Pretende-se implementar o modelo de gestao por competéncias em todos o0s
processos de gestao de pessoas, simultaneamente?

Se for necessario fazer uma escolha, qual processo deve ser considerado para
uma experiéncia-piloto?

Que tipo de informacédo pode ser analisada para subsidiar a implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias? Em quanto tempo € possivel realizar a
andlise dessas informacg6es e documentos?

Considerando o tamanho e a estrutura da area de gestdo de pessoas da sua
organizacdo, é importante que a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias seja conduzido de forma centralizada (pela prépria equipe da
area de gestdo de pessoas) ou descentralizada (por meio de representantes
das diversas unidades da organizacéo)? Os servidores estdo capacitados para
integrar a equipe de implementacao?

Depois de validada a experiéncia-piloto com o processo de gestdo de pessoas
selecionado, quais deverdo ser o0s proximos passos? Como o0s demais
processos serdo integrados ao modelo de gestao por competéncias?



Curso Gestdo por Competéncias | 184

Atividades
Az g

Atividade 7

CLASSIFICACAO DA MATURIDADE DA SUA INSTITUICAO NA
IMPLEMENTAGAO DO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

ORIENTACOES BASICAS:

Relna-se em um grupo, com outros 3 ou 4 participantes do curso. Depois, com base
nos textos do Decreto 5.707/2006, da Portaria da Rede de Desenvolvimento e demais
informacdes conceituais e normativas apresentadas na apostila, assinale na Tabela, a
seguir, com um (X) o estadgio que melhor representa a situagdo atual de sua
organizacao no processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias.

A seguir, identifiqgue e analise, em conjunto com os participantes de seu grupo, quais
os fatores que possivelmente tém influenciado o estéagio atual de implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias em sua organizagao.

Quadro 2: Estagios de implementacdo do Modelo de Gestdo da Capacitagdo por
Competéncias

ESTAGIOS [ DEFINICAO OPERACIONAL X)

A Os processos de gestdo de pessoas sdo pouco estruturados e
nao incorporam a abordagem de competéncias hem mesmo
nas acdes de capacitacdo e desenvolvimento profissional,
conforme especificado no Decreto 5.707/06.

B O modelo de gestdo por competéncias esta em fase inicial de
implementagdo. A organizacdo esta conduzindo o
mapeamento de competéncias, com foco nos processos de
capacitacdo e desenvolvimento profissional.

C A organizagdo implementou a gestdo da capacitacdo por
competéncias, apos dois anos da edi¢do do Decreto 5.707/06.
O mapeamento de competéncias foi realizado em alinhamento
com o planejamento estratégico. O diagndstico das lacunas de
competéncias tem sido realizado sistematicamente e constitui
importante subsidio para a estruturacdo do Plano Anual de
Capacitacdo — PAC.
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ESTAGIOS [ DEFINICAO OPERACIONAL (X)

D A organizacao ja implementou todas as etapas da gestédo da
capacitacdo por competéncias, inclusive com a incorporagao
de um sistema informatizado para apoiar o diagndstico de
necessidades de capacitacdo e a estruturacdo do Plano Anual
de Capacitagdo. Possui politicas internas de gestdo de
pessoas por competéncias e estd em fase de conclusdo do
projeto de avaliacdo de desempenho por competéncias.

Fonte: Estagios de implementacdo do Modelo de Gestdo da Capacitagdo por Competéncias,
apos edicédo do Decreto 5.707/2006. (BRANTES, 2012, com adaptagdes).
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Atividade 8
PRINCIPAIS DESAFIOS E ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTACAO DO
MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
Objetivo:
Sistematizar os principais desafios para a implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias na sua instituicao e as principais estratégias para supera-los.

Desenvolvimento:

Conforme discutido na apostila, pode-se verificar uma evolugdo gradual na
aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias no setor publico e com instituicdes
nos mais variados estagios de maturidade.

Seguindo as orienta¢des do facilitador, reina-se em um grupo, com outros 3 ou
4 participantes do curso. Depois, com base no texto apresentado na apostila sobre o
diagndstico sobre o estagio de implementacédo do modelo de gestdo por competéncias
(tépico 6), bem como nos fatores dificultadores a implantacdo do modelo na sua
instituicdo, discutidos durante a Atividade 1, discuta 0os seguintes pontos e preencha o
quadro abaixo:

1. Principais Fatores Dificultadores;

2. Estratégias de Superacédo a serem realizadas pelos diferentes atores da
instituicdo: Dirigentes; Gerentes Intermediarios, Gerentes Operacionais,
Servidores no nivel técnico.

Para esta discussado é importante levar em conta a cultura da organizagéo.

Concluida essa discussdo, cada grupo devera eleger um ou mais de seus
integrantes para apresentar ao restante da turma o entendimento do grupo a respeito

das questdes discutidas.

Fechamento:

Debate em plenéria



Fatores Dificultadores
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Dirigentes

Atividades

Estratégia de Superacéo

Gerentes Intermediarios

Gerentes Operacionais

Servidores
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