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RESUMO

O Ministério da Saude realizou um processo de alinhamento da sua forca de
trabalho com a sua estratégia como forma de gerar o envolvimento e mobilizacéo
necessaria para sua execucdo. Nesse processo foi realizado o dimensionamento da
forca de trabalho, a construcdo de um modelo de gestdo por competéncia e o
desenvolvimento da Avaliacdo de Desempenho utilizando o Decreto 7.133 que sera
0 objeto principal desse artigo.




1 INTRODUCAO

O Ministério da Saude é o coordenador de um dos mais amplos sistemas
de saude do mundo, o Sistema Unico de Salde, responsavel pelo atendimento de
pelo menos 70% da populacao brasileira, diretamente. Para o atendimento completo
e com qualidade dessa demanda, é fundamental a existéncia de um sistema de
gestdo eficiente e focado. Nesse sentido, o MS vem, desde 2008, implantando
iniciativas modernas de gestdo, o que engloba, entre outros, um modelo de gestédo
por competéncias.

Dentro desse modelo, destaca-se o advento da remuneracgdo variavel por
meio do modelo de Avaliacdo de Desempenho, desenvolvido em 2010. Esse modelo
foi desenvolvido para atender ao Decreto 7.133, publicado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Porém, os servidores do Ministério da Saude
perceberam a oportunidade de aproveitar esse processo para introduzir uma
ferramenta de incentivo capaz de alinhar o quadro de funcionérios e, a partir disso,
melhorar o desempenho e os resultados do 6rgéo.

Esse artigo relata e detalha esse processo, englobando as etapas, as
iniciativas e as mudancas ocorridas dentro do ministério. Ao final, discorre-se sobre
os resultados percebidos, além dos fatores que favoreceram o desenvolvimento de

uma nova filosofia de gestédo de pessoas.

2 O ALINHAMENTO DAS PESSOAS E EQUIPES COM A ESTRATEGIA

A partir da formulacdo de um modelo de governanca para resultados no
Ministério da Saude, o que se traduziu na definicdo de uma agenda estratégica,
houve a necessidade de alinhamento das estruturas internas, com vistas a garantir a
implementacdo dessa agenda e, assim, alcancar os objetivos que foram definidos.
Esse alinhamento ocorreu em diferentes aspectos da gestdo do orgao, dentre os
guais, o da gestédo de pessoas.

Este processo se concretizou por meio de um conjunto de iniciativas, a
comecar pela pactuacdo de resultados, ocorrida em abril de 2008. Nela, as
responsabilidades de cada unidade do Ministério da Saude e de seus Orgaos

vinculados foram definidas e contratualizadas em ato do Ministro e todos os




dirigentes. Além de suprimir lacunas e sobreposicdes de responsabilidades na
execucdo do programa Mais Saude, isso foi importante no sentido de motivar e
comprometer os membros das unidades com os resultados a serem atingidos.
Assim, o alinhamento das pessoas com a estratégia teve inicio no topo da hierarquia
do 6rgéo, a partir da pactuacao.

Finalizado esse processo, iniciou-se, em maio, um diagnostico completo
do ministério e, consequentemente, do contexto envolvendo a gestdo de pessoas.
Dessa maneira, foram encontrados ali trés gargalos principais: o vinculo precario
dos funcionarios (boa parte dos quais eram terceirizados), o dimensionamento
inadequado da forca de trabalho, e o nivel de qualificacdo insuficiente do quadro.
Com esse cenario tracado, foram definidas acGes para alinhar o modelo de gestéo
de pessoas do MS com a sua agenda estratégica.

Como consequéncia houve a realizacdo de concurso, e a consequente
substituicdo de funcionarios terceirizados por servidores efetivos. A proxima etapa
foi o dimensionamento da forca de trabalho.

A etapa de dimensionamento ocorreu de forma integrada com o
alinhamento dos processos e da estrutura a agenda estratégica. Isso porque, com o
redesenho de processos e a realizacdo de mudancas na estrutura, houve
naturalmente a necessidade de readequacdo da forca de trabalho, no aspecto
guantitativo e, também, qualitativo.

Dessa forma, tendo em vista 0s processos redesenhados e a nova
estrutura, realizou-se o dimensionamento da forca de trabalho do Ministério da
Saude. Isso englobou a identificacdo do perfil necessario aos servidores das areas
do MS, bem como a definicdo do quantitativo ideal de funcionarios, tendo em vista
as demandas de trabalho necessarias para a efetiva implementacdo do programa
Mais Saude e, claro, para o cumprimento da missao institucional do ministério. Isso
contribuiu, também, para uma adequada alocacdo dos servidores provenientes dos
novos concursos nas diferentes unidades do érgéo.

Em sequéncia e como resultado desse processo, elaborou-se o Plano de
Desenvolvimentos de Competéncias do Ministério da Saude. Isso, no entanto,
ocorreu dentro de um contexto mais amplo, qual seja, a implantagdo de um modelo

de Gestdo por Competéncias no MS.




O desenvolvimento da gestdo por competéncias se traduziu em duas
principais iniciativas: a implantagdo de um modelo de Educagao Corporativa (EC) e
a implantacdo de um modelo de Avaliacdo de Desempenho. Assim, as demandas
por cursos e capacitagoes sdo geradas a partir da definicdo do gap de competéncias
da organizacdo. Esse gap, por sua vez, se reflete na diferenca entre o nivel de
competéncias ideal para consecucédo da estratégia, e o nivel atual existente.

Seguindo essa logica, o Ministério da Saude, p6de entdo desenvolver um
projeto de capacitacdo que estivesse alinhado as necessidades de desenvolvimento
das pessoas com vistas a execucdo de sua estratégia e ao alcance dos seus
objetivos organizacionais. A primeira acdo realizada nesse aspecto foi a
disponibilizacdo de cursos para desenvolver as competéncias técnicas e gerenciais
dos servidores de diferentes niveis hierarquicos. Foi ofertado, portanto, durante o
segundo semestre de 2010, um programa de capacitacdo, por meio de parceria
envolvendo a Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS), o Instituto Publix e a
Fundacdo Dom Cabral (FDC). Os cursos foram realizados em Brasilia e no Rio de
Janeiro, com as seguintes caracteristicas:

Curso h%?;%?a Publico-alvo Temas
Gestdo para 16h/aula Servidores e . Alinhamento da Agenda Estratégica;
Resultados especialistas ¢ Alinhamento do Modelo de Gestéo;
e Monitoramento e Avaliacio;
Fronteiras da 32h/aula Coordenadores, e Habilidades gerenciais
Gestéo Publica Diretores e Habilidades técnicas

Tabela 1 — Cursos para desenvolvimento da equipe técnica

A implantacdo do modelo de Avaliagdo de Desempenho do Ministério da Saude
veio a atender as determinagbes do Decreto 7.133, publicado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG) em marco de 2010. Além disso, porém, o
modelo complementou a implantagdo da gestdo por competéncias do MS. Isso porque, a
partir da Avaliacdo de Desempenho, foi possivel desenvolver no ministério o incentivo da
remuneracao variavel por desempenho, como parte importante da gestio por competéncias.

A instituicdo da remuneracao variavel gera um conjunto de beneficios as
organizagdes. Em primeiro lugar, € uma ferramenta eficaz de incentivo aos funcionéarios e
equipes para alcangcarem as metas que foram previamente tracadas e/ou acordadas. Aliado




a isso, € um instrumento de meritocracia, uma vez que procura reconhecer e premiar o0 bom
desempenho, tanto individual quanto das equipes de trabalho, além da organizacdo como
um todo. Somado a isso, a remuneracdo variavel impulsiona a organizacdo a criar uma
cultura e uma rotina de monitoramento de seu proprio desempenho, corrigindo erros de
percurso e possibilitando o desenvolvimento do ciclo de melhoria continua. Todos esses
fatores levam a uma melhoria no desempenho, objetivo final dessa ferramenta de gestao.

Levando isso em consideracdo, o Ministério da Saude se destacou na
formulacdo de seu modelo de Avaliacdo de Desempenho. Para isso, servidores e
consultores externos se engajaram nesse processo que se iniciou em abril de 2010 e foi
finalizado em dezembro daquele ano, e isso sera detalhado mais a frente.

3 O DECRETO N® 7.133

Em 19 de marco de 2010, o governo federal publicou o Decreto N° 7.133,
regulamentando os critérios e procedimentos para a avaliacdo de desempenho
individual e institucional e consequente pagamento de gratificacdes de desempenho.
Com isso, os 0Orgdos publicos federais tiveram até o fim daquele ano para
implantarem, cada um, sua propria sistematica de avaliacdo. Por sua vez, os 6rgaos
gue ja possuiam qualquer espécie de gratificacdo por desempenho ou produtividade
deveriam adaptar seus proprios modelos as novas determinacgfes legais.

O valor da gratificagcdo que os servidores podem receber depende do
nivel de alcance das metas individuais e institucionais de suas respectivas unidades.
De um valor maximo de 100 pontos, a avaliacdo individual é responsavel pela
atribuicdo de até 20 pontos, e a institucional pode chegar a até 80 pontos. A
gratificacdo minima a ser paga a um servidor se refere a uma pontuacdo minima de
30 pontos.

As metas individuais citadas acima levam em consideracdo o
desempenho de cada servidor em relacdo a suas tarefas e atividades. Além disso,
sao avaliados fatores como produtividade, capacidade de trabalho e em equipe e
comprometimento. Cada um € avaliado pelo seu chefe imediato e pelos colegas de
sua equipe de trabalho, além de realizar uma auto-avaliagdo. No primeiro ciclo,
porém, o decreto determinou a avaliagcdo apenas pela chefia. Nos casos em que o
servidor receba um resultado inferior a 50% da pontuacao individual maxima, ou
seja, menos de 10 pontos, ele € submetido a “processo de capacitacdo ou de
analise da adequacéao funcional’.




Por sua vez, as metas institucionais sdo segmentadas em metas globais
e metas intermediarias. As globais sdo aquelas do érgdo como um todo, sob as
quais todos os servidores do mesmo serdo avaliados. Ja as intermediarias
condizem apenas a equipe de trabalho em questdo. Esta equipe é formada por
todos os servidores de uma mesma “unidade de avaliagdo”. Conforme o decreto, a
unidade de avaliagdo é “um subconjunto de unidades administrativas, (...) definido
(...) a partir de critérios geograficos, de hierarquia organizacional ou de natureza de
atividade”.

O documento que formaliza as metas e atribuicdes de todas as equipes
e servidores é o plano de trabalho da unidade de avaliacdo. Nele, devem constar
as principais acdes da unidade, além das atividades, projetos e processos
relacionados a elas. Cada servidor, por sua vez, precisa “estar vinculado a pelo
menos uma acdo, atividade, projeto ou processo”. Também deve ser informado
nesse plano o conjunto de metas intermediarias e individuais pactuadas entre o
gestor e 0s membros de sua equipe.

A avaliacdo de desempenho tem uma periodicidade anual, sendo que o
resultado de um ano reflete em pagamento da gratificacdo referida durante todo o
ano subsequente, com valores mensais equitativos. A Unica exce¢do € quanto ao
primeiro ciclo, que o decreto permite ter uma duracao inferior a 12 meses.

Sao varios os objetivos da avaliacdo de desempenho instituida pelo
Decreto 7.133. Ela € um instrumento de gestdo que busca incentivar os servidores e
equipes dos 6rgaos federais a melhorem o seu proprio desempenho, promovendo,
assim, a melhoria na qualidade dos servicos publicos. Além disso, o processo de
avaliacdo impulsiona os O6rgdos a criarem uma cultura e uma rotina de
monitoramento de seu desempenho, corrigindo erros de percurso e possibilitando a
geracdo do ciclo de melhoria continua. Por fim, destaca-se que esse instrumento
subsidia as politicas de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacéo,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracdo e movimentacdo de

pessoal.




4 A IMPLANTACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO MS

A patrtir da publicacdo do Decreto 7.133, o Ministério da Saude iniciou 0
processo de desenvolvimento e implantacdo de seu proprio modelo de
monitoramento e avaliagdo. Esse trabalho ocorreu entre abril e dezembro de 2010.

Assim, duas areas da Secretaria Executiva (SE) do Ministério, a
Coordenacédo Geral de Inovacdo Gerencial (CGIG) e a Coordenacdo Geral de
Recursos Humanos (CGRH), se responsabilizaram pelas discussdes para definicdo
desse modelo. Cada coordenacdo criou um Grupo de Trabalho, envolvendo
membros dessas areas e consultores externos.

Esses grupos de trabalho definiram quais seriam as etapas a serem
cumpridas até o final do ano para garantir a publicacdo da portaria estabelecendo a
avaliacdo de desempenho no ministério, de forma a garantir a sua efetivacdo no ano
de 2011. Essas etapas englobaram a definicho das unidades da estrutura
organizacional do MS qualificadas como Unidades de Avaliacédo, a escolha do perfil
para o responsavel pela Avaliacdo de Desempenho em cada unidade e a selecéo
dos indicadores para medicdo do desempenho do 6rgdo. Além disso, definiu-se a
sistematica de estabelecimento de metas, os critérios e procedimentos de
acompanhamento e outros pontos referentes a metodologia de Avaliacdo do
Desempenho Institucional do Ministério da Saude.

Para definir as Unidades de Avaliacdo do MS, algumas etapas tiveram de
ser cumpridas, de forma a buscar, nesse processo, a proposta que melhor
atendesse as caracteristicas do ministério. A primeira atividade foi, entdo, o
levantamento do organograma e da nova estrutura organizacional do 6rgao, principal
insumo para as discussdes que iriam ocorrer.

A partir disso, iniciaram-se as discussdes, tendo como base a nova
estrutura do Ministério da Saude e o Decreto 7.133, sobre as demandas de trabalho
exigidas para a Avaliacdo de Desempenho (AD).

Apds um conjunto de reunides, percebeu-se que o recorte organizacional
para definicdo das unidades a serem avaliadas deveria garantir, a0 mesmo tempo, 0

atendimento a capacidade operacional das areas envolvidas e a possibilidade de




definir metas intermediarias que pudessem contemplar atividades de todos os
membros de cada Unidade de Avaliacdo (UA). A conclusado foi de que seria mais
factivel conseguir selecionar metas intermediarias que englobassem a todos os
servidores do que definir uma quantidade muito elevada de UAs, correndo o risco de
impossibilitar ou prejudicar a qualidade na operacionalizacéo.

Apos reunides entre os membros das coordenadorias da Secretaria
Executiva envolvidas no processo, chegou-se ao consenso e, com isso, ficaram
acordadas e validadas as seguintes Unidades de Avaliacdo para o primeiro ciclo de
Avaliacdo de Desempenho do Ministério da Saude:

» Secretaria de Atencdo a Saude (SAS)

= Secretaria de Vigilancia em Saude (SVS)

» Secretaria de Gestédo do Trabalho e da Educacéo na Saude (SGTES)

= Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos (SCTIE)

» Secretaria de Gestéo Estratégica e Participativa (SGEP)

= Secretaria Executiva (SE)

= Gabinete do Ministro (GM)

= Consultoria Juridica (Conjur)

» [nstituto Nacional do Céancer (INCA)

» [nstituto Nacional de Cardiologia (INC)

= [nstituto Nacional de Traumatologia e Ortopedia (INTO)

» [nstituto Evandro Chagas (IEC)

» Departamento de Gestao Hospitalar (DGH)

A etapa do processo de implantacdo da Avaliacdo de Desempenho que
exigiu maior tempo e esforco envolveu a selecdo e validacdo dos indicadores e
metas institucionais. Isso porque havia um conjunto amplo de possibilidades e
alternativas, sobretudo pelo fato de que o Ministério da Saude, dada a amplitude de
suas acdes e responsabilidades, ja possuia uma grande carteira de indicadores de
desempenho. O desafio colocado era, portanto, o de definir um conjunto ao mesmo
tempo representativo e que focasse a acdo dos servidores naquilo que era

estrategicamente prioritario para o orgao.




Para atender a essa necessidade, trabalhou-se a partir da abordagem
denominada 6Es do Desempenho®® (MARTINS; MARINI, 2010). Esta é uma
ferramenta de modelagem de desempenho desenvolvida pelo Instituto Publix, que
facilita a visualizacdo do desempenho de organizacbes publicas por meio da
identificacdo de aspectos relacionados aos esforcos e aos resultados. Assim, as
dimensbes de resultado s&o: efetividade, eficacia e eficiéncia. Por sua vez, as
dimensdes de esforco sdo: execucdo, exceléncia e economicidade. Esses sao 0s
6Es do Desempenho.

A economicidade é a dimensdo que analisa a obtencdo dos insumos e
recursos necessarios a realizacdo das acles, processos e projetos de forma a
minimizar os custos. A exceléncia, por sua vez, refere-se ao atendimento a critérios
e padrdes de qualidade com o objetivo de melhorar o0 desempenho das atividades. A
terceira dimenséao de esfor¢co, por sua vez, é a execucdo, que avalia a realizacao
dos processos de trabalho conforme os requisitos e prazos definidos e acordados.

Em relacdo as dimensdes de resultado, a eficiéncia foca a relacdo entre
0s insumos utilizados e os produtos (finalisticos) gerados, contribuindo para se
avaliar o desempenho no que tange a utilizacdo dos recursos e o tempo consumido
até a “entrega” do referido produto. Ja a eficacia analisa a capacidade de entrega,
no sentido quantitativo e qualitativo, dos produtos e servicos ao “cliente” ou
beneficiario final. Por fim, a efetividade é a dimenséo cujo objetivo é identificar os

impactos gerados a partir dos produtos que foram entregues.

! para maiores detalhes sobre os 6Es do Desempenho® (Marca Registrada do Instituto PUBLIX),
consulte o “Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construgdo de
Indicadores” elaborado pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, em conjunto com o Instituto PUBLIX, disponivel em: <http://www.gespublica.gov.br/
ferramentas/pasta.2010-05-24.1806203210/guia_indicadores_jun2010.pdf>. Acesso em 17 dez. 2010.
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Segue abaixo uma figura ilustrativa dos 6Es do Desempenho:

Dimensdes

Eficiéncia Eficacia ) | Efetividade J
do Resultado v w W
Insumos Etica : Produtos Impactos
(inputs) Poder (outputs) (outcomes)
Cultura
Acdes/Atividades
p
v
—> —>
y
S J J
de Esforco

Figura 1 — os 6Es do Desempenho® (MARTINS; MARINI, 2010)

A metodologia dos 6Es do Desempenho recomendam que uma
organizacdo possua indicadores de desempenho em todas as seis dimensdes
tratadas anteriormente. Entretanto, no caso do modelo de Avaliacdo de
Desempenho a ser instituido no Ministério da Saude, procurou-se atender as
orientacdes do Decreto 7.133, cuja determinacédo é para que os indicadores afiram
“a qualidade dos servicos relacionados a atividade finalistica do respectivo 6rgao
(...)" (Art. 5°, § 3°). Isso significa que os indicadores a serem selecionados para o
processo deveriam contemplar prioritariamente as dimensdes de resultado,
sobretudo a eficacia e a efetividade.

Para isso, foi necessario identificar todos os indicadores existentes no
Ministério da Saude, de forma a analisa-los sob a abordagem dos 6Es do
Desempenho. Assim, foram estudados os 622 indicadores do 6rgdo, e cada um
deles foi categorizado em uma das seis dimensodes.

As fontes originarias desses indicadores sao quatro programas e projetos
do ministério: Mais Saude, Plano Nacional de Saude, Plano Plurianual (2008-2011) e
Pacto pela Saude. Nesse sentido, foi necessario um processo de discussao interna
para definir se a Avaliacdo de Desempenho consideraria todas essas fontes. Com
isso, 0 grupo de trabalho definiu que apenas o Mais Saude seria considerado, tendo
em vista que o0 mesmo englobava todas as acdes prioritarias da agenda estratégica
do 6rgdo. Dessa forma, de um portfélio inicial de 622 indicadores, passou-se a um
conjunto de 481.
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Tendo em vista esse cenario, foi necesséario avaliar o atendimento de
determinados critérios por parte desses indicadores. Isto é, havia cinco critérios
basicos que deveriam ser avaliados para que se rangqueassem o0s indicadores,
permitindo a selecdo da carteira mais adequada. Sao eles: pertinéncia, relevancia,
confiabilidade metodolégica, sustentabilidade e viabilidade (MARTINS; MARINI, 2010).

A pertinéncia procura avaliar principalmente o quanto determinado
indicador representa diferentes areas e equipes de uma organizacdo. Quanto mais
areas abrangidas, maior a pertinéncia. Além disso, esse critério considera a
objetividade e facilidade de comunicacao desse indicador. A relevancia, por sua vez,
trata do atendimento as necessidades de informacédo das partes interessadas. Se o
indicador é, em esséncia, uma fonte de informacéo, ele sera relevante na medida
em que esta satisfizer as necessidades dos stakeholders. Esses dois critérios sao
por vezes considerados os mais importantes, de forma que eles precisam ser
simultaneamente atendidos.

Outro critério é o da confiabilidade metodoldgica, cujo foco é verificar se a
fonte da informacédo gerada é confidvel, se o método para afericdo € simples o
suficiente e, também, se ha capacidade de se fazer comparacfes entre resultados
diferentes do indicador. A sustentabilidade, por sua vez, é a andlise da relacdo do
indicador com o tempo. Ou seja, ele serd sustentavel se sua existéncia no longo
prazo for justificAvel e se for possivel comparar resultados atuais a partir de uma
série historica disponivel. Por fim, o critério da viabilidade condiz a exequibilidade de
mensuracdo e de obtencdo. Assim, ha viabilidade a partir do momento em que o
beneficio da informacado superar o custo para obtencédo da mesma.

Para selecionar uma carteira que atendesse a esses critérios, o grupo de
trabalho buscou envolver servidores de todas as unidades de avaliacdo, imprimindo,
assim, legitimidade a selecdo dos indicadores do ministério. Com isso, foram
reunidos, em outubro de 2010, representantes de todas as unidades de avaliacao
em oficinas para definicdo desses indicadores.

O modelo de realizagdo dessas oficinas envolveu o treinamento dos
servidores a partir da metodologia utilizada para selecdo dos indicadores. Assim, a
dindmica empregada foi a de mesclar o ensinamento do meétodo, facilitado por
consultores do Instituto Publix, com a aplicagdo pratica do mesmo, levando em

consideracao a carteira de indicadores do Mais Saude de cada unidade de avaliagao.
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Os objetivos das oficinas ndo se restringiram a simples definicdo dos
indicadores. Era necessario capacitar 0s representantes para assegurar a
viabilidade e a qualidade da implementagcdo da Avaliagdo de Desempenho no nivel
hierarquico intermediario do ministério. Além disso, considerou-se fundamental
engajar os servidores no processo como um todo, no sentido de mostra-los o papel,
as responsabilidades e a importancia de cada um para o sucesso do modelo.

Para garantir a qualidade e efetividade das oficinas, o grupo de trabalho
definiu um perfil ideal para o representante de cada unidade de avaliacdo. Assim,
era desejavel o conhecimento do Mais Saude e seu desdobramento na unidade em
que o servidor esta lotado (e a visdo da contribuicdo da unidade para o Mais
Saude). Era importante, também, que 0 representante apresentasse uma Visao
holistica da sua &rea, ou seja, 0 conhecimento dos principais temas da mesma, de
seus macroprocessos, dos produtos e servicos que ela gera e dos impactos
(resultados) pretendidos. Ele deveria, além disso, usufruir de uma posicao
hierarquica favoravel, de forma a possuir legitimidade e autoridade para tomar
decisdes e solicitar informacdes para subsidiar a afericdo do desempenho da
unidade. Por fim, considerou-se fundamental que o representante fosse um
servidor de carreira, com estabilidade na sua area, favorecendo a continuidade e o
aprendizado interno continuo.

Com a definicdo dos representantes, portanto, 0s mesmos cumpriram,
nas oficinas, uma série de etapas para selecionar o conjunto de indicadores. Entre
elas, a andlise do atendimento aos critérios por parte dos indicadores. Dessa
maneira, 0s participantes das oficinas, a partir da orientacdo de consultores,
avaliaram a pertinéncia, relevancia, confiabilidade metodoldgica, sustentabilidade
(sobretudo a disponibilidade de série historica) e viabilidade de cada um dos
indicadores das respectivas unidades.

Esse processo se deu a partir da definicdo de uma nota, variando de 0 a
2, para cada critério. Assim, cada indicador poderia receber uma nota total de 0 a
10. Os mesmos foram, entédo, ordenados em ordem decrescente, sendo que aqueles
com as notas superiores seriam os melhores avaliados e, por consequéncia, 0s mais

aptos a serem utilizados na Avaliagao de Desempenho.
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Ao final das oficinas, os conjuntos de indicadores de cada unidade foram

compilados, para posterior andlise e validagdo das instancias superiores da

Secretaria Executiva e do ministério. Assim, apds o processo de validacao, ficaram

definidos os seguintes indicadores para a Avaliagdo de Desempenho do Ministério

da Saude:

Meta
Fisica
2011

Nome do indicador

NuUmero de procedimentos
de alta complexidade 8
cardiovascular pediatrica

NuUmero de pacientes de alta
complexidade operados pelo
INTO por meio de
Autorizacdes de Internacdes
Hospitalares - AlH’s -
Central Nacional de
Regulacéo de Alta
Complexidade — CNRAC

50

Numero de Equipes de
Salde da Familia - ESF
implantadas

32.200

NuUmero de procedimentos

L ; 35.000
de quimioterapia

Percentual de casos de
Doencas de Notificacdo
Compulsoéria (DNC)
encerradas oportunamente
apos notificacéo

75%

Numero total de farmécias
em funcionamento do
Programa Farmécia Popular
do Brasil - Aqui tem
Farmacia Popular

17.321

Numero de novos produtos

constantes das parcerias de
desenvolvimento produtivos
firmados

Férmula

Somatorio do nimero de procedimentos
ofertados

Somatodrio de pacientes operados mediante
Autorizagbes de Internacdes Hospitalares -
AlH’s via Central Nacional de Regulacéo de
Alta Complexidade — CNRAC liberadas ao
INTO

Numero de Equipes de Saude de Familia
credenciadas e informadas no SCNES

NUmero de procedimentos de quimioterapia
informados no SIA-SUS

(Namero de casos de DNC encerradas
oportunamente, residentes em de-
terminado local e notificados em
determinado ano / NUmero de casos de
DNC, residentes em determinado local e
notificados em determinado ano) x 100

Somatério de farméacias em funcionamento

Somatdrio dos novos produtos constantes
das parcerias de desenvolvimento produtivo
firmados por meio Termo de Cooperacao

Valor de
Referéncia/
Ano

12, em
setembro de
2010

81, em
setembro de
2010

31.500, em
setembro de
2010

70.944, em
2009

72,5% em
2007

11.530, em
novembro de
2010

24, em
outubro de
2010
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Meta Valor de
Nome do indicador Fisica Formula Referéncia/
2011 Ano
(Total de profissionais de salde capacitados
. o L 54%, em
Indice de qualificacao da 629 e em processo de capacitacdo/ Total de outubro de
forca de trabalho do SUS 0 profissionais de saude cadastrados no SUS) 2010
x 100
NGmero de servidores NUmero de servidores cadastrados no Plano
de Trabalho de Avaliacdo de Desempenho -
cadastrados no Plano de ~ o
. 15.000 SADMS, que estdo em exercicio na sede, -
Trabalho de Avaliagéo de . ) NS
nacleos estaduais, hospitais e institutos do
Desempenho
MS.
indice de municipios com a (NUmero de municipios contemplados em 86%, em
Politica ParticipaSUS 90% Portarias, com compromisso de implantar a | novembro de
implantada Politica ParticipaSUS/531) X 100 2010

Tabela 2 — Indicadores do Ministério da Saude

Tendo sido definidos os indicadores, o grupo de trabalho, em seguida,
definiu 0 modelo de pontuacdo, ou seja, a relacdo entre os resultados dos
indicadores institucionais (nivel de alcance das metas) e os pontos que seriam
gerados para a area. Conforme regulamenta o Decreto 7.133, a avaliacao
institucional seria responsavel por até 80 pontos do servidor, sendo
complementados por até 20 pontos da avaliacdo individual. Esses pontos somados,
entdo, iriam gerar uma gratificagcdo proporcional aos mesmos. No caso de um
servidor que somasse 100 pontos, por exemplo, ele receberia a gratificacédo integral.
Reforca-se que o decreto define uma pontuacdo minima de 30 pontos. Sendo assim,
a pontuacao na avaliacdo institucional ndo pode ser inferior a 24 pontos.

O modelo de pontuacdo definido possui duas etapas. A primeira é a de
conversado do indicador. Ela condiz em dividir o valor que representa o resultado do
indicador pela meta do mesmo, multiplicando por 100. Ou seja, se uma meta for 20
unidades, e o resultado for 16, divide-se 16 por 20 e, ao multiplicar por 100, obtém-
se a nota 80.

A segunda etapa é a de consolidagdo do indicador. Ela diz respeito a
definicdo de pontuacgOes fixas a partir de uma faixa de notas. Foram definidas sete
faixas, e para cada uma delas, relacionou-se uma pontuacao final. A tabela abaixo

ilustra essa consolidacéo:
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Nota final Pontuacéo na avaliacéo
75 < X <100 80
65 <X < 75 70
55 <X <65 61
45 < X <55 55
35<X<45 43
25<X<35 32
0<X<?25 22

Tabela 3 — Tabela de consolidacdo dos indicadores

A Ultima etapa do processo de formulagdo do modelo de Avaliacdo de
Desempenho do Ministério da Saude foi a definigdo do modelo de monitoramento e
avaliacdo (M&A). O grupo de trabalho definiu esta como uma das etapas mais
prioritarias, tendo em vista a importancia do M&A para a melhoria continua do
desempenho das organizagoes.

O monitoramento da avaliacdo de desempenho visa verificar como esta o
andamento dos processos, projetos e acfes e se 0s objetivos e metas poderdo ser
atingidos. Com isso, avalia-se a gestdo, 0s erros e acertos, os obstaculos, as
ameacas e as oportunidades. Essa etapa gera como insumo o aprendizado. E a
partir deste, entdo, que sao definidas as a¢des corretivas e preventivas, além da
possibilidade de se comunicar — interna e externamente — 0s casos e métodos de
sucesso, favorecendo a concepcdo de uma gestdo comprometida com a melhoria
continua.

Dentro desse processo de acompanhamento, foi definido um conjunto de
acOes e etapas para serem seguidas de acordo com um critério e dentro de uma
periodicidade acordada. Foram planejadas reunides periddicas — tanto internas
quanto com a alta cupula do MS e a equipe responsavel pela gestdo da Avaliacédo
de Desempenho —, e foi prevista também a elaboragdo de relatorios durante e

depois dos ciclos. Outra iniciativa definida trata dos pontos de controle.
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O objetivo dos pontos de controle é propiciar uma proximidade entre a
alta cupula e os responsaveis pela gestao da Avaliacdo de Desempenho com os as
unidades de avaliagcdo. Outro aspecto considerado relevante é o de avaliar a
qualidade das informacdes e das bases de dados, na tentativa de impedir que dados
ndo confidveis mostrem um resultado discrepante da realidade. Havia, também, a
finalidade de se perceber de maneira rapida quando determinadas acdes
apresentassem resultados muito aquém do esperado, e isso seria garantido por
meio de analises do painel de resultados da avaliacdo de desempenho.

Outro beneficio gerado pelo processo de monitoramento e avaliacdo diz
respeito a politica geral de gestdo de pessoas do 6rgdo, mais especificamente no
que tange aos treinamentos, uma vez que esse processo gera insumos para a area
de educacédo e capacitacdo. Ou seja, a partir dos resultados das analises realizadas
durante o monitoramento e avaliacdo, € possivel saber quais sdo os gaps de
competéncia e, consequentemente, as demandas de treinamentos de cada unidade.

Apos reunides do grupo de trabalho, ficou definido o modelo de
monitoramento e avaliacdo para a Avaliacdo de Desempenho do Ministério da

Saude. Esse modelo esté ilustrado a seguir.

[ Monitoramento e Avaliagdo ]
Trimestral ] [ Semestral ]
Quadro de Avaliagdo do indicativo de alcance dos Avaliacdo do alcance e pertinéncia dos
indicadores resultados resultados
Objetos
do M&A ||Execucio da . . .
Acompanhamento gerencial Avaliagdo da execugdo
agenda
. Reunido trimestral de »
Avaliador/ Evento Reunido semestral de M&A
acompanhamento
L o N Relatdrio semestral de avaliagdo (nota
Produtos Relatério de Execucdo (informagdes) .
ponderada e recomendacdes)

Figura 2 — Modelo de M&A para Avaliagdo de Desempenho do Ministério da Saude
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Conforme esta colocado acima, ficou definida a periodicidade trimestral
para as reunides de acompanhamento, com objetivo de avaliar o indicativo de
alcance dos resultados e promover o acompanhamento gerencial do processo. O
produto gerado por essas reunides € o0 Relatério de Execucdo, que detalha
informacdes a respeito do processo.

Definiu-se, também, a reunido geral de monitoramento e avaliacdo, com
periodicidade semestral. O objetivo da mesma é avaliar o alcance dos resultados, e
se 0S mesmos sdo pertinentes com as demandas do ministério e de seus
stakeholders. O produto a ser gerado nessa etapa € o Relatério Semestral de
Avaliacdo, que analisa e consolida as informac6es do periodo, comunicando as

notas obtidas e as recomendacdes para o periodo subsequente.

5 CONCLUSOES

A implantagdo do modelo de Gestdo por Competéncias do Ministério da
Saude, englobando a Educacdo Corporativa e a Avaliacdo de Desempenho, foi um
processo gradual e que mobilizou grande nimero de servidores, areas do ministério
e consultores externos. Em todo momento, era clara a preocupacdo dos
participantes em garantir a efetividade do modelo, para que o mesmo pudesse
contribuir concretamente para os resultados finais almejados.

O cenario que envolve a gestao de pessoas do Ministério da Saude é hoje
bastante diferente do que aquele com o qual se deparou antes da implantacdo do
modelo. A Avaliacdo de Desempenho, nesse contexto, tem o potencial de
concretizar essa nova filosofia de gestdo, por meio tanto do incentivo, como do
processo de monitoramento (e consequente retroalimentagdo) que € inerente ao
modelo. A se analisar do ponto de vista do esforco e do comprometimento dos
servidores em implantar um modelo que pudesse ser referéncia no pais, é seguro se
afirmar que o modelo podera gerar resultados significantes em um futuro préximo.
Atualmente, deve-se ressaltar, o0 ministério encontra-se em plena implementacéo do
primeiro ciclo, e os resultados do mesmo serdo obtidos apenas no segundo

semestre de 2011.
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A possibilidade de se implantar uma nova filosofia de gestdo de pessoas,
com o advento da Gestdo por Competéncias e do modelo de Avaliacdo de
Desempenho, foi garantida a partir de um conjunto de fatores. Em primeiro lugar, a
todo momento se percebeu o patrocinio da alta gestdo do ministério. Além disso,
houve a formacdo de equipe interna permanente para planejamento e
implementagdo do modelo. Outros fatores que se podem mencionar incluem uma
integracdo constante entre as areas envolvidas no processo e, também, a adaptacao
de todas as iniciativas a cultura organizacional, diminuindo os riscos de resisténcia

as mudangas.
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RESUMO

Trata-se de relato do trabalho de revisdo da politica de gestdo de pessoas voltada para
resultados, levado a efeito na Prefeitura Municipal de Curitiba/PR. Considerada como um
modelo em gestdo, Curitiba ingressa no Século XXI enfrentando os desafios de um
processo de urbanizacdo acelerado, com impacto direto no planejamento da cidade e na
demanda por servicos publicos. Dai a necessidade de verificagdo permanente do
alinhamento a politica de pessoal com a Agenda Estratégica e as metas de governo, com
énfase nos planos de carreira, remuneracgédo, gratificacdes e vantagens fixas e variaveis e
controle das despesas com pessoal, frente aos limites impostos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal. Os primeiros resultados - adocdo de metodologia de
dimensionamento da forca de trabalho, reestruturacdo das carreiras, remuneracfes e
critérios de desenvolvimento nas carreiras e adocdo da gestao por competéncias — apontam
para o acerto das reformulagdes feitas.




1 CONTEXTUALIZACAO

Curitiba, capital do Estado do Paran4, foi fundada oficialmente em 29 de
marco de 1693, data de criacdo da Camara. Apontada muitas vezes como um caso
de sucesso em gestdo urbana, € considerada uma das metrépoles brasileiras mais
bem planejadas e organizadas.

Sistematicamente, tem-se destacado pelas extensas areas verdes que
mantém preservadas e pela preocupacdo com as questbes ambientais, duas
variaveis que contribuem para a elevacéo da qualidade de vida em seus limites.

Outros destaques de Curitiba sdo o sistema de coleta de lixo — h4 mais
de uma década ela pratica a separacdo do lixo organico e inorganico — e o fato de
ter sido a primeira cidade do Brasil a implantar o sistema de transporte coletivo
integrado, que permite ao usuario pegar mais de um 6nibus usando mesmo bilhete —
realizagbes que a tornaram exemplo para outras cidades e a tornaram conhecida
internacionalmente, pela sua capacidade de conceber e implantar solugdes criativas
e oportunas.

No entanto, a par destas e de muitas outras conquistas, Curitiba ingressa
no Século XXI com uma série de desafios a vencer, quase todos inerentes a sua
condicdo de grande metrépole, que viu, particularmente a partir de 1970, a
ocorréncia de um processo de urbanizacdo acelerado, provocada em grande parte
pelas migracdes do campo para a cidade, em funcéo da substituicdo da mao de obra
agricola pelas maquinas.

Atualmente, segundo dados preliminares do Censo 2010 feito pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, Curitiba conta com uma
populacdo de 1.746.896 habitantes, o que corresponde a 16,73 % de toda a
populacdo do Estado do Parana, um crescimento de 10,05 % em relacdo a 2000,
com impacto direto no planejamento da cidade e na demanda por servi¢cos publicos
e, consequentemente, na forma como sao ofertados e geridos estes servicos nos

seus setenta e cinco bairros e nas suas nove administracdes regionais.




1.1 Organizacao administrativa do Governo Municipal de Curitiba

A organizagdo administrativa do Governo Municipal de Curitiba, excluidos
desta contagem, dada a sua especificidade, os Gabinetes do Prefeito e do Vice-
prefeito, € composta de trinta e um 6rgéos: sendo cinco de assessoramento, cinco
de natureza meio e onze de natureza fim, além de quatro autarquias, duas
fundacdes e quatro empresas de economia mista.

O Quadro 1, a seguir, contendo o Organograma da Prefeitura Municipal
de Curitiba — PMC, demonstra essa composi¢cdo e permite visualizar as unidades

organizacionais da administragdo publica municipal direta e indireta:

Quadro 1 — Organograma da Prefeitura Municipal de Curitiba

ORGANDGRAMA DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIEA CHEFE DO PODER
Fevarcing 2008
EXECUTIVO
Secrataria Municipal .
de Planejamento s ' — T
Coordenagao, de ' .
Natureza Extraordindria H —
H . + AUTARQUIAS
SEPLAN H
H
:
_________________ —“ - FUNDAGBES
coHas-cT [l
H — -
Secretaria Municipal H CURITIBA SiA e ECONOMIA MISTA
Extraordiniria de [N i
ey W
& Cerimonial
SERIC
SECRETARIA
GABINETE DO GABINETE DO | | Wi MUNICIPAL DA
PREFEITO VICE - PREFEITO ot TR COMUNICAGAG
SOCIAL
GAPE Gve SGM PGM sMcs
------------------------------ - - - ORGAOS DE ASSESSORAMENTO
SECRETARIA 0 [ e SECRETARIA
MUNICIPAL DE | 1C5 o RECURSOS MRINEPAL E
ADMINISTRAGAO aAe FINANGAS
SMAD SMRH SMF
------------------------------------------------------------- ORGAOS DE NATUREZA MEIO|
SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA e T SECRETARIA
MUNICIPAL DO MUNICIPAL DA MUNICIPAL DA MUNICIPAL DA MUNICIPAL DO MUNICIPAL DE MUNICIPAL DO MUNICIPAL DO  HLEALN i ANTIDROGAS
ABASTECIMENTO ] DEFESASOCIAL EDUCAGAO SAUDE MEND AMBIENTE | OBRAS PUBLICAS URBANISMO ESPORTEE Lazer | | PEASSWIES il MUNICIPAL
sA

Fonte: Relatério de Gestéao 2010, IMAP

1.2 Evolucéao da gestdo no ambito da PMC

A PMC, ha cerca de quinze anos, vem investindo no aprimoramento de
sua capacidade de gestdo, com a implantacdo de instrumentos inovadores
aplicaveis ao setor publico, como o planejamento estratégico, o redesenho de
processos de trabalho e de gestdo e a implantacdo de metodologias capazes de

aumentar a produtividade e a qualidade dos servigos prestados, dai a énfase nos




processos e metodologias voltados para a valorizagdo das pessoas e no
investimento em tecnologias de comunicacgéo e informacao.

Nessa esteira, em 2007, foi implantado “novo conceito de administracao
publica em Curitiba - a gestdo por resultados — que demanda de seus executores
criatividade para contornar as dificuldades, conhecimentos para enfrentar os riscos e
resolver os conflitos e experiéncia para retomar 0os caminhos interrompidos por
adversidades, sem desviar dos objetivos acordados.

A metodologia da gestdo por resultados €é matricial, com
acompanhamento a partir de indicadores e reorganizacdo da administracao publica
a partir das finalidades de suas instituicdes, com destaque para 0s contratos de
gestdo assinados entre 0s gestores municipais, aos quais se acrescenta a
valorizacdo da transparéncia e do controle pela participacéo cidada.”

O Quadro 2, a seguir, ilustra a metodologia de implementacdo da gestéao
matricial de resultados, onde se destaca:

= a construcdo da Agenda Estratégica — a partir da mobilizacéo, geracéo

da consciéncia para resultados e desenvolvimento de capacidades, de
um lado e da geracdo e difusdo de conhecimentos, de outro. A
construcdo da Agenda Estratégica requer direcionamento de longo
prazo, expresso sob a forma de uma viséo de futuro transformadora e
de metas mobilizadoras desdobradas de forma coerente em
projetos/programas de médio e curto prazos;

= 0 alinhamento da arquitetura organizacional — unidades

implementadoras — com a Agenda, que passa pela pactuacdo de
compromissos, remodelagem dos processos e estruturas, alinhamento
das pessoas e estabelecimento de incentivos vinculados a resultados.
A implementacdo da Agenda requer o alinhamento de unidades intra e
extra-organizacionais incluindo seus processos, pessoas, recursos

financeiros e informacionais;

! Extraido do portal da Fundacao da Acdo Social: www.fas.curitiba.pr.gov.br




= 0 monitoramento e a avaliacdo por intermédio de uma central de
resultados, que visam a geracdo de informacdes sobre os resultados, a
disseminacdo destas informacbes e sua insercio nNo processo
decisério, a titulo de realimentacdo. A central de resultados é um
instrumento de gestdo matricial do desempenho que realiza o
monitoramento e avaliagcdo dos resultados da Agenda Estratégica e

das unidades organizacionais.

Quadro 2 — Metodologia de implementacao da gestdo matricial de resultados

AGENDA ESTRATEGICA ALINHAMENTO DAARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Mobilizar, gerar consciéncia Remodelar processos

para resultados e
desenvolver capacidades \ t t
Construir agendas

— Pactuar contnbuicbes — Alinhar pessoas

estratégicas
Gerar e difundir / t }
conhecimento

Remodelar estruturas

Gerar informacdes sobre o desempenho, dissemina-as
e inseri-las no processo decisorio

MONITORAMENTO E AVALIACAQ

Para avaliar a gestdo, a PMC formulou um indice especifico, o indice de
Desenvolvimento da Gestdo Publica - IDGP, formado por indicadores estratégicos,
avaliados em cada um dos 6rgéos da administracdo municipal. Este indice tem como
embasamento tedrico os sete critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade do Governo Federal, quais sejam: lideranga; estratégias e planos; cidadaos
e sociedade; informacao e conhecimento; pessoas; processos e resultados.

O IDGP néo pretende abranger todas as dimensdes da gestdo, mas sim
avaliar as praticas utilizadas na Prefeitura e mobilizar os gestores para que cada vez
mais aperfeicoem os seus processos de trabalho para atingirem da melhor forma os

resultados da administracéo publica.




A meta mobilizadora deste novo modelo de administragcdo publica —
gestdo por resultados — proposta é: "Curitiba, a melhor qualidade de vida das
capitais brasileiras”. Esta meta esta desdobrada em cinco eixos estratégicos:

= Morar em Curitiba ;

Aprender em Curitiba;

Trabalhar em Curitiba;

Cuidar em Curitiba; e

Viver em Curitiba.

Os eixos ou temas estratégicos, como também sdo tratados, englobam as
areas de atuacao da Prefeitura e cada eixo compreende um conjunto de programas
que se desdobram em projetos estratégicos.

Os cinco eixos supramencionados podem ser melhor compreendidos
guando se examina o Quadro 3 que apresenta um Mapa-sintese da estratégia do

Plano de Governo para o periodo 2009 — 2012.

Quadro 3 — Mapa-sintese da estratégia do Plano de Governo de Curitiba para o periodo
2009 — 2012
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O Mapa-sintese abarca trés dimensdes de analise:

0 impacto sobre a cidade e sobre a populacdo da implementacdo do
Plano de Governo;

0 que deve ser feito pela Prefeitura para gerar os impactos desejados; e
as bases de um bom governo para que ele seja capaz de prover a
cidade e a sua populacdo de tudo o que necessitam.

Deste modo, para dar concretude aos programas e projetos de cada eixo,

foi criado um programa transversal, abrangendo todas as areas estratégicas,

denominado Bom Governo, cujos principais objetivos séo:

promover a qualidade e a agilidade dos servicos municipais por meio
do uso intensivo de tecnologia da informag&o e comunicacao;

agir com responsabilidade e transparéncia na utilizagcdo dos recursos
publicos;

implementar estratégias e praticas de exceléncia em gestdo, que
potencializem a qualidade, a produtividade e a inovacdo, com
participagdo e compromisso de todos, para melhor atender ao cidadéo
curitibano;

formular e aplicar politicas de desenvolvimento dos gestores e dos
servidores publicos, que estimulem a compreensédo de seu papel social
e de sua capacidade de articular solugbes para as demandas da
cidadania;

descentralizar os servicos publicos mediante o aperfeicoamento das
administracdes regionais e instancias de participacao local;

valorizar o papel da sociedade, em seus diversos segmentos, como
participe, parceira, co-gestora e fiscalizadora da administracdo publica
municipal; e

aperfeicoar o marco legal municipal com regulamentacdo equilibrada
das acdes na cidade.

A estratégia de Bom Governo esta organizada a partir de nove projetos e

tem como objetivo promover a melhoria sistémica da gestdo do governo local. A

coordenacao é realizada pelo Instituto Municipal de Administracdo Publica — IMAP,

juntamente com os 6rgdos responsaveis pela gestdo dos meios administrativos,

Secretaria de Planejamento — SEPLAN, Secretaria de Recursos Humanos — SMRH,

Secretaria de Governo — SGM, Procuradoria — PGM, Secretaria de Finangcas — SMF,

Secretaria de Administragdo — SMAD e Secretaria de Comunicac¢éo Social — SMCS.




Outro avanco importante foi a introducéo dos Contratos de Gestao. Estes,
firmados entre o Prefeito e cada Secretario da administracdo direta e Presidente de
Institutos, Empresas e Fundac¢des municipais, com o objetivo de pactuar com cada
dirigente, objetivos, metas e propostas, expressos no Plano de Governo, atribuem
com clareza responsabilidades de coordenacdo de programas e projetos e
estabelecem a interlocucéo e a gestdo dos processos e resultados.

O monitoramento e avaliacdo dos Contratos sdo feitos por uma Unidade
de Gestéo, periodicamente, de acordo com sistematica e metodologia definidas, que
permitem ajustes, apoio e correcdo da trajetoria dos Contratos firmados. Inclui,
portanto, momentos de repactuacao, em que as metas podem ser revistas, tanto em
relacdo ao prazo para sua execucao, quanto em relacéo aos resultados pactuados.

A possibilidade de repactuacdo implica a instituicdo e manutencdo de
efetiva rede de comunicacdo que explique, principalmente, para a populacdo os
fatos causadores do ndo cumprimento do que fora pactuado, evitando assim

interpretacdes equivocadas.

1.3 Gestédo de pessoas

Para superar todos os desafios com que se defronta, cumprir sua missao
institucional a contento e realizar sua visado de futuro, a PMC conta com 35.061
colaboradores, dos quais 87,09 % séo servidores da administracdo direta, 4,4 %
das autarquias e fundacbes e 5,78 % das empresas publicas e sociedades de
economia mista.

Do total de servidores da administracdo direta, 58,65 % possuem curso
superior, 0 que demonstra a importancia que se da a capacitacdo e manutencéo de
um quadro de pessoal qualificado.

O Quadro 4 mostra a composi¢ao desta forca de trabalho por situacao de

vinculo e entes da PMC:




Quadro 4 — Composicao da forca de trabalho por entes da PMC

COMPOSICAO FORGA DE TRABALHO

100.000

34.103
35.061

OADMINISTRAGAO DIRETA
BAUTARQUIAS

OFUNDAGCOES

10000 1 OEMPRESAS PUBLICAS

B SOCIEDADES ECONOMIA MISTA
OTOTAL

| 30.534
| 31.040

1.187
1.710
1.491
1.737

1.000 1

B55)
I563
466

317
301
| 367
250
327

88

100 1

QUANTIDADE SERVIDORES
200

40

21

10
15

10 1

EFETIVOS SEM VINCULO CEDIDOS POR OUTROS ORGAOS OUTROS TOTAL
ViNCcULOS

Fonte: SMRH

O Quadro 5, a seguir, considerando a forca de trabalho disponivel,
apresenta a relacdo entre o nimero de servidores por 100 habitantes, em algumas
cidades brasileiras, ficando Curitiba proporcionalmente acima de Porto Alegre, Sao
Paulo e Belo Horizonte e abaixo de Joinville, Maring& e Vitéria. Esse dado por si s6
pode parecer pouco significativo, mas se a ele se juntarem outros como as
caracteristicas das cidades utilizadas para a comparacédo, pode-se concluir que a
relacdo entre 0 numero de servidores e a populacdo do Municipio esta abaixo da
média.

A aplicacdo de uma metodologia de dimensionamento de pessoal
necessario, para a execugdo dos servi¢os publicos que cabe a PMC prover, podera
ser a agao que falta para indicar as unidades internas em que a forca de trabalho
atual precisa ser ampliada ou reduzida, com realocacédo dos excedentes de pessoal

em unidades consideradas carentes.
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Quadro 5 — Percentual de servidores por 100 habitantes

5,0%
4,5%

4,0%

3,5%

3,0%

2,5%

2,0%
1,5%

1,0%
0,5%

0,0%

CURITIBA JOINVILLE MARINGA PORTO SAOPAULO VITORIA BELO
ALEGRE HORIZONTE

Fonte: IBGE - Perfil dos Municipios Brasileiros — Gestéo Publica - 2008

A centralidade das acOes adotadas no ambito da PMC para gerir seu
quadro de pessoal estd no desenvolvimento e na formacdo dos servidores, em
decorréncia de uma politica de valorizacdo que inclui a organizacdo de planos de
carreiras que possibilitam o crescimento na carreira e a participagdo em programas
de remuneracdo variavel, programas de incentivo ao desenvolvimento de
competéncias e programas preventivos de saude ocupacional. Todos os servidores
participam da avaliagdo de competéncias, ferramenta disponivel desde 2005,
vinculada aos processos de movimentacdo na carreira e que produz informacodes
que apodiam a elaboracéo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias.

No que se refere a capacitagdo, cabe ao IMAP, em articulagdo com a
SMRH, o planejamento, o desenvolvimento e a execugdo de todos 0S processos
relativos a formacéo e qualificacdo dos servidores municipais.

Ja o Plano de Desenvolvimento de Competéncias € elaborado em
parceria com todos os 6rgdos da PMC, por meio da rede de representantes, e
efetivado por intermédio de um acordo de cooperacdo para o desenvolvimento de
competéncias, assinado pelo Presidente do IMAP com cada um dos Secretarios

Municipais ou dos Presidentes de autarquias e fundagdes publicas.
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O Quadro 6 permite visualizar as areas do Plano de Desenvolvimento de

Competéncias, relacionadas aos eixos do Plano de Governo:

Quadro 6 — Plano de Desenvolvimento de Competéncias relacionado aos Eixos do Plano de
Governo

Plano de Desenvolvimento de Competéncias

-
e
-

-
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Carreiras

.=
) - =

Fonte: SMRH

O efetivo de servidores da PMC encontra-se distribuido em cinco Planos
de Carreira, onde sao definidas a composicdo de cada carreira, as formas de

ingresso, 0s mecanismos de desenvolvimento e a estrutura remuneratéria. Sao eles:
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CARREIRA LEGISLACAO

Lei n° 10.190, de 28 de junho de

Carreira do Magistério 2001

Carreira do Educador, atendimento social da
Administracao Direta e atendimento social da
Fundacgéo de Acédo Social - FAS

Lei n® 12.083, de 19 de dezembro de
2006

. - Lei n® 10.630, de 30 de dezembro de
Carreira de Seguranca Municipal 2002

Carreira de Procurador Lei n°® 11.001, de 3 de junho de 2004

Carreiras dos servidores integrantes dos Grupos
Ocupacionais Béasico, Médio e Superior do
Municipio de Curitiba, para a Administracao
Direta, IPPUC, IMAP, IPMC, FAS e FCC.

Lei n° 11.000, de 3 de junho de 2004

Fonte: RHDP

Desde 2009, a SMRH, em consonancia com diretriz de gestdo para
resultados vem trabalhando no sentido de uma mudanca de paradigma no que diz
respeito a gestdo dos recursos humanos do Municipio, capacitando a equipe interna
para dar suporte as demais Secretarias da Prefeitura, elaborando o mapeamento de
informacdes estratégicas referentes ao quadro de servidores de cada Secretaria e
disponibilizando aos gestores estas informag0es para que possam gerenciar a sua
forca de trabalho de maneira efetiva.

Esta nova forma de trabalho exigiu a revisdo do plano estratégico da
SMRH, com ampla discussdo da visdo, missado e valores e com o estabelecimento
dos objetivos estratégicos, indicadores, metas e planos de acao.

No entanto, apesar de todos os avancos ocorridos, a efetividade da
politica de recursos humanos praticada na PMC pode ser, a qualquer tempo
guestionada, principalmente, sob dois aspectos:

= a necessidade de melhor alinhamento estratégico da politica de

recursos humanos com as metas de governo para priorizagcdo e
otimizacdo das demandas, principalmente no que se refere aos planos
de carreira, a remuneragdo dos cargos, a remuneragdo variavel, as

gratificacdes, aos beneficios e as vantagens; e
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= 0 aumento gradativo do valor da folha de pagamentos, com
aproximagéo cada vez mais constante do limite percentual, em relagéo
a Receita Corrente Liquida, estabelecido pela Lei de Responsabilidade

Fiscal para as despesas com pessoal, no ambito dos Municipios.
Assim, no inicio de 2010, considerando o planejamento estratégico
realizado e o Contrato de Gestdo assinado — que estabelece claramente os
compromissos das equipes com os resultados a serem alcancados —, a SMRH
comecou a se preparar para a revisao da politica de gestdo de pessoas, com 0

apoio de consultoria externa.

2 ESCOPO DO PROJETO

Como se logrou demonstrar, a PMC tem buscado incessantemente obter
avancos significativos na gestdo de modo geral, mas, mais particularmente, na
gestdo das pessoas. Estes avancos acontecem de forma incremental, a partir dos
resultados obtidos em processo de monitoramento e avaliagdo constantes.

Assim, o trabalho do Instituto Publix junto a PMC, em 2010, representa
uma evolugédo em relagdo ao momento anterior e tem como objetivos gerais:

= revisar as politicas de recursos humanos da PMC, particularmente,

verificando se as atuais politicas de valorizacdo dos recursos humanos
e suas acOes estdo alinhadas aos objetivos da PMC, se a atual
legislacdo esta alinhada e viabiliza o alcance dos objetivos e das metas
de governo da PMC e se atendem as necessidades dos servidores;

= apresentar uma proposta metodoldgica ou técnica para planejamento e

simulacao da forca de trabalho qualitativa e quantitativa;
= apresentar estudo sobre as despesas de pessoal frente aos limites
impostos pela Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000 — Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF;

= revisar e propor mudangas na estrutura dos planos de carreiras e de
remuneracao dos servidores da PMC; e

= elaborar uma proposta de racionalizacdo de gratificacdes e vantagens.
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3 METODOLOGIA DO TRABALHO

A utlizagdo da metodologia da Gestdo Matricial de Resultados,
implantada em Curitiba, requer o alinhamento das organizacdes, pessoas e sistemas
administrativos, como condicdo essencial para a integracdo da gestdo com a
estratégia governamental.

O Quadro 7, a segquir, aborda particularmente as perspectivas do
alinhamento das pessoas, ressaltando a necessidade de que se considere 0s
destinatarios da politica de recursos humanos, os processos envolvidos e as
possibilidades de crescimento e aprendizagem, como pano de fundo para a
reestruturacao da politica vigente.

Quadro 7 — Alinhamento das pessoas com a Agenda Estratégica do Governo

AGENDA ESTRATEGICA DE GOVERNO

MACRO-OBJETIVO DA NOVA GESTAO DE PESSOAS (GP):
Alinhamento de pessoas e reinvencao do sistema de GP

PERSPECTIVA DOS DESTINATARIOS (STAKEHOLDERS)
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4 v A 4
Como a nova
Como a nova GP contribui para Como a nova
GP contribui para GP contribui para
o alcance -
agregar valor o desenvolvimento

dos objetivos

Ublico ? )
P governamentais?

dos Servidores?

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

GARANTIR A INTEGRACAO, INOVACAO E A MELHORIA DA EFICIENCIA OPERACIONAL

\4 \4 \4 \4 \4 v
~ . Produtivida- Relaciona- Reinvencao
Atracéo e Cargos, Desenvolvi- .
. ; dee mento com  dos sistemas
selecdo de carreiras e mento de . . ~
- L qualidade entidades de gestéo
pessoas progressdo  competéncias 5
de vida de classe de pessoas

PERSPECTIVA DO CRESCIMENTO E APRENDIZAGEM

Dimensionamento
Valores da forga de Competéncias Lideranca
trabalho
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O modelo conceitual do projeto de alinhamento das pessoas com a
Agenda Estratégica do Governo, que subdivide o projeto em momentos e apresenta
a natureza e os temas de cada momento, pode ser visualizado no Quadro 8,
compreendendo as seguintes etapas: planejamento; coleta de dados, analise dos
dados e diagnéstico; estudos e proposi¢des; impactos financeiros das propostas;
validacéo dos resultados e encerramento do projeto.

Quadro 8 — Modelo conceitual do projeto de alinhamento das pessoas com a Agenda
Estratégica de Governo

Plano de Previsao
Tezlellhe N Politicas de Gestdo de [ —+>  Financeira e
Pessoas Previdenciaria
Coleta de _ - o
dados, Analise —H Carreiras, Remuneracao e Beneficios — Validacédo Final
& Diagnéstico 1 l
Termo de
> Estrutura e Cargos comissionados Encerramento
| |

O modelo conceitual do trabalho realizado, ilustrado no Quadro 9, permite
visualizar as equipes que estardo empenhadas para dar conta do projeto, a saber:

representantes das areas, consultores internos e consultores externos:

Quadro 9 — Modelo conceitual do trabalho realizado no ambito da PMC

e

Projeto
Prefeitura de
Curitiba

Consultores

Internos
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Cada equipe tem papéis definidos em relacdo ao projeto, como se vé a
sequir:
Consultores internos
Centralizam a coleta e envio de dados, o que garante o bom andamento
do projeto, principalmente no gerenciamento dos prazos para encaminhamento das
informacdes, sdo os responsaveis pela interface entre os representantes das areas e
0s consultores externos, atuam de forma a:
= facilitar a coleta de informacdes junto as areas técnicas;
= acompanhar o envio das informacdes pelas areas técnicas para
atendimentos aos prazos;
= apoiar a consolidacéo e analise das informacdes; e
= participar das oficinas de discussdo das informacdes e validacdo dos
produtos.
Representantes das areas
Gerenciam a coleta de dados e informacdes nas respectivas areas de
atuacao e, consequentemente, sdo 0s responsaveis pela qualidade e oportunidade
da informacé&o que servira de subsidio para o desenvolvimento do projeto, atuam de
forma a:
= liderar o processo de coleta de informagBes dentro de sua éarea
(documentos, entrevistas, etc.);
= garantir a confiabilidade das informacdes enviadas;
= agregar novas informacdes relevantes para o objetivo do trabalho;
= participar de reunides com os consultores internos e externos; e
= participar das oficinas de andlise das informacfes e validacdo dos
produtos.
Tanto os consultores internos quanto 0s representantes das éareas
participam de todas as etapas do projeto, inclusive da validagao dos resultados.
Os trabalhos foram desenvolvidos de modo a obter-se a maxima
interacdo entre todos envolvidos no projeto, objetivando, dessa forma, a integracao
necessaria a obtencdo dos resultados esperados. Para tal, foram utilizados os

seguintes instrumentos metodoldgicos:
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levantamento documental e bibliogréfico;

levantamento de dados e informacdes sobre a politica de gestdo de
recursos humanos vigente, a despesa com pessoal e a Receita
Corrente Liquida da PMC,;

realizacdo de reunides e oficinas com as equipes de interface do
projeto de reestruturacdo da politica de recursos humanos no ambito
da PMC;

consolidacdo de informacdes junto as areas envolvidas, apos
identificacdo da necessidade de informac¢des complementares; e
elaboracdo dos relatérios contendo os resultados do trabalho e

validacéo dos resultados junto as equipes da PMC.

Na fase de coleta de dados, andlise e diagndstico, que visa a

proporcionar o conhecimento que servira de subsidio para as proposi¢des, foram

executadas as seguintes atividades:

levantamento de dados sobre:

v’ politicas de gestédo de pessoas;

v legislagao vigente;

v’ estrutura de carreiras, cargos e salarios;

v" modelo de remuneragéo variavel;

v’ estrutura de gratificaces e cargos comissionados;

v/ composicao da forca de trabalho;

v despesas com pessoal e atendimento a Lei de Responsabilidade
Fiscal; e

v acbes de saude ocupacional,

consolidacéo dos dados e legislacées;

andlises:

v do alinhamento das politicas de recursos humanos aos objetivos da
PMC e sua orientacdo e potencialidade para a melhoria da
prestacao de servicos para o cidadéo; e

v do alinhamento da legislacdo aos objetivos da PMC e as

necessidades dos servidores.
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A fase de estudo e levantamento de alternativas que promovam melhor

alinhamento das politicas de gestdo de pessoas com a Agenda Estratégica do

Governo, englobou as seguintes acoes:

revisdo das politicas de gestdo de pessoas e formas de implementacéo
em relacéo, principalmente, aos seguintes eventos:

v’ provimento;

v desenvolvimento nas carreiras;

v/ remuneragao; e

v avaliacdo de competéncias;

proposta de metodologia para dimensionamento da forca de trabalho.

A (ltima fase do trabalho compreendeu a proposicdo de acdes de

melhoria em relacdo a estrutura das carreiras, remuneracfes e beneficios e uma

andlise cuidadosa dos limites impostos pela Lei de Responsabilidade Fiscal para as

despesas com pessoal, envolvendo:

revisao:

v’ da legislacao;

v’ da estrutura dos planos de carreiras;

v' dos critérios de crescimento nas carreiras;

v da composicao e estrutura de remuneracao;

v' do modelo de remuneracéo variavel; e

v’ do sistema de beneficios e vantagens;

analise da situacdo das despesas com pessoal frente ao disposto na
Lei de Responsabilidade Fiscal.

4 CONCLUSOES: PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS E PERSPECTIVAS

Embora a implementacdo dos ajustes na politica de gestdo de pessoas e

das acoes de melhoria das praticas vigentes estejam na sua fase inicial, resultados

relevantes ja foram alcancados, valendo a pena destacar:

o alinhamento conceitual dos principais eventos de gestado de pessoas,
concretizado na elaboracdo de um Glossario de Termos da Area de

Recursos Humanos;
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a percepcdo da necessidade de maior aproximacdo da SMRH com o
IMAP e o desenho das estratégias necessarias para que isto ocorra
imediatamente;
= a customizacdo de metodologia de dimensionamento da forca de
trabalho para a PMC,;
= a proposicdo de nova estrutura de carreira e remuneracao para a
Guarda Municipal de Curitiba;
= a revisdo dos critérios de crescimento nas carreiras, com a diminui¢cao
do peso da titulacdo naquelas carreiras em que este critério ndo seja
inerente as atribuicdes dos cargos que a integram;
= areducdo do numero parcelas que integram a remuneracao;
= a incorporacao de gratificacbes ao vencimento basico, tendo em vista
elevar a participacéo relativa desta ultima parcela na remuneragéo do
servidor, em detrimento de gratificagbes e vantagens;
= a revisdo da férmula de célculo das gratificacbes, de forma a,
paulatinamente, promover a sua desvinculacao do valor do vencimento
béasico;
= a mudanca nos critérios de avaliacdo dos programas de produtividade
e qualidade, tendo como fundamento a obtencao de resultados;
= a utilizacdo dos resultados das avaliacbes realizadas como insumo
para as acdes dos planos de capacitacdo e de desenvolvimentos de
competéncia;
= a instituicdo de sistema permanente de monitoramento das despesas
com pessoal tendo em vista os limites impostos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal;
= a melhoria das relagbes com as entidades representativas dos
servidores, chamadas a participar do processo de melhoria em curso.
Os primeiros meses de trabalho em Curitiba foram principalmente de
aprendizado para toda a equipe de interface do Projeto, constituida principalmente
por técnicos da SMRH e do IMAP, podendo-se atribuir o sucesso do trabalho a
qualificagdo, participacdo e engajamento dos consultores internos e dos
representantes das areas. As praticas e legislacdes vigentes foram discutidas até a
exaustdo, de forma que, identificados os pontos criticos, fosse possivel propor

alternativas de acdes para supera-los.
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Os grandes desafios a enfrentar agora sao os de:

= dirimir divergéncias, que sempre surgem quando se investe em
processos de mudancga;

= encontrar 0s espacos e condicdbes oportunas para implementar
gradativamente as medidas que garantirdo o melhor alinhamento da
politica de recursos humanos com a Agenda Estratégica do Governo
de Curitiba;

= consolidar e institucionalizar os resultados dessas medidas, de forma a
assegurar a sua irreversibilidade, indo além da idéia de
responsabilidade fiscal e incluindo uma responsabilidade social e de
gestdo para resultados que, em ultima analise, significa devolver ao

cidaddo aquilo que lhe é devido.
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RESUMO

O fortalecimento da cultura de gestdo orientada para resultados pressupde o
desenvolvimento de novas capacidades gerenciais, em especial: a capacidade de
compreender a complexidade do contexto de atuacdo da organizacao; a capacidade
de transformar essa compreensdo em formulacbes estratégicas capazes de
aproveitar as oportunidades e minimizar as ameagas; a capacidade
(empreendedora) de “fazer acontecer”, a partir da mobilizagdo dos recursos € meios
disponiveis; e a capacidade de interpretar a evolugcdo dos resultados alcancados e
dos esforcos empreendidos visando a correcdo de rumos. Com essa perspectiva, foi
desenvolvido o Plano de Desenvolvimento por Competéncias na TERRACAP, com
0s seguintes objetivos: i) Identificar as competéncias organizacionais necessarias ao
alcance dos resultados estratégicos; ii) Identificar as competéncias requeridas para
os grupos de atividades; iii) Identificar as competéncias instaladas nas equipes, por
grupos de atividades; iv) Identificar necessidades prioritarias de desenvolvimento; v)
Construir as trilhas de aprendizagem e elaborar o Plano de Desenvolvimento com
foco nas competéncias organizacionais e grupos de atividades.




1 CONTEXTUALIZACAO

1.1 Descricéo e contexto da organizagéo

Para administrar a construcdo de Brasilia, o Presidente da Republica
Juscelino Kubitschek instituiu a Novacap, 6rgédo que tinha como atribuicdo principal a
administragcao das terras do Distrito Federal.

A Companhia Imobiliaria de Brasilia, doravante denominada Terracap, é
originaria do desmembramento da Novacap, realizado pela Lei n® 5.861, de 12 de
dezembro de 1972. Por meio desse regulamento, a empresa assumiu como suas as
competéncias da Novacap de “exercicio dos direitos e as obrigagdes na execugao
das atividades imobiliarias de interesse do Distrito Federal, objeto de utilizacao,
aquisicao, administracéo, disposi¢éo, incorporacdo, oneracdo ou alienacao de bens,
assim como realizar obras e servigcos de infraestrutura e obras viarias no Distrito
Federal, vinculados as suas finalidades essenciais”.

Em 1997, a Companhia foi transformada em Agéncia de Desenvolvimento,
em que assumiu a funcdo de subsidiar politicas publicas que estimulem o
crescimento econdémico e social do DF. Atualmente, a Terracap esta vinculada a
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Urbano e Habitacdo — SEDHAB.

Nesse sentido, a Terracap € um dos 6rgdos executores da politica de
ordenamento territorial no Distrito Federal, com as seguintes atribui¢cdes principais:

» Promover a regularizacdo dos lotes e condominios ocupados
indevidamente: a problematica da regularizacdo fundiaria €
caracterizada pela invasao ilegal e grilagem das terras publicas do DF
e tem como causas principais o crescimento acelerado da populacao e
em contrapartida a isso, a baixa capacidade de resposta das politicas
publicas; e

= Desenvolver parcelamentos urbanos com o intuito de desafogar a area
tombada do Plano Piloto: a Terracap tem sido demandada pela
sociedade para desenvolver projetos de ocupacgao urbana voltados para
a classe média e de baixa renda que sejam viaveis economicamente e

gue estejam em linha com a sustentabilidade ambiental.




No intuito de incrementar a capacidade de implementacdo e otimizar o
alcance de resultados, a area de planejamento e modernizacdo da empresa
encabecou um programa de reestruturacdo administrativa. Esse programa tem
como objetivo promover melhorias de natureza organizacional, desenvolvendo
solucdes inovadoras e promovendo mudancas que visem a melhoria dos

resultados da Terracap.

1.2 Implantacdo da Gestao para Resultados e Reestruturacdo Administrativa

O inicio das iniciativas para a melhoria da gestdo se deu com a
implantacdo de um modelo de gestdo para resultados baseado no Balanced
Scorecard (BSC) e na Gestdo Matricial de Resultados© (ou Governo Matricial©).

A Gestao Matricial de Resultados© é uma metodologia de gestdo para
resultados que permite estabelecer melhor alinhamento dos processos, dos projetos,
das estruturas organizacionais e em ultima instancia, das pessoas, com a estratégia
da instituicdo, resultando na sincronizacdo dos esforcos e na maximizagdo da
sinergia visando a alcancar resultados expressivos.

A Gestdo Matricial de Resultados© propde cruzar (como numa matriz)
elementos da estratégia com os componentes da estrutura visando a identificacao
da contribuicdo de cada unidade organizacional para a geracdo dos resultados,

conforme ilustra a figura 1:




Figura 1 — Quadro ilustrativo da Gestao Matricial de Resultados®©
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O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento de monitoramento e
avaliacdo do desempenho organizacional que permite o alinhamento, comunicagao
e gestdo da estratégia. O BSC se baseia na construcdo de um conjunto de
indicadores interligados numa relacdo de causa-e-efeito, o que garante uma
compreensao holistica do desempenho da organizagéo.

O BSC, em sua estrutura conceitual alinhada aos requisitos da Gestéao
Matricial de Resultados©, mensura o desempenho organizacional abrangendo
qguatro perspectivas — Sociedade e Governo, Clientes e Beneficiarios, Processos
Internos, e Aprendizagem e Crescimento —, dimensdes criticas para a gestédo
estratégica da organizacao.

No contexto da Terracap, considera-se que a implantagdo do modelo de
gestao para resultados configura um processo legitimo, visto que foi conduzido pelo
corpo dirigente da empresa e contou com a participacdo expressiva de seus

empregados. O trabalho foi composto pela formulagdo dos componentes




estratégicos (Missdo, Visdo, Valores e Objetivos Estratégicos), pela definicdo dos

indicadores e metas e pela selecdo das iniciativas prioritarias, sob a forma de uma

carteira de projetos estratégicos.

No referido processo, destaca-se a evidéncia dos compromissos referentes

a Gestdo de Pessoas no planejamento estratégico (explicitados na perspectiva

Aprendizagem e Crescimento). Essa necessidade partiu da compreensao, por parte

do corpo diretivo, de que a capacitacdo e motivacdo dos empregados sdo essenciais

para que a empresa persiga os desafios estratégicos, vindo a lograr os éxitos

pretendidos. Em contraste a essa constatacdo, a organizagdo possui questdes criticas

no que tange a Gestao de Pessoas, sendo as principais:

Cultura organizacional focada em procedimentos, com baixo grau de
motivacdo e de consciéncia estratégica;

Inadequacéo do feedback pessoal e das premiacdes por desempenho;

Baixo grau de integragdo e alinhamento entre as unidades
organizacionais;

Lacunas de conhecimentos e habilidades, comprometendo a realizacéo
das atividades em algumas areas funcionais; e

Metodologia de dimensionamento da forca de trabalho inadequada
frente ao modelo de gestdo para resultados, refletindo em

desbalanceamento do quadro funcional.

O Mapa Estratégico, em vista dessas questdes, destaca quatro objetivos

relacionados especificamente ao tema de crescimento e aprendizagem:

Desenvolver cultura gerencial orientada a resultados: destaca a
necessidade de renovacédo da cultura organizacional estabelecida, para
gue os esforgcos dos empregados sejam direcionados ao alcance de
resultados de impacto para a estratégia governamental. Em termos
mais concretos, esse objetivo refere-se a capacidade do corpo
gerencial em comprometer as suas equipes de trabalho no alcance dos
resultados estratégicos;

Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes adequados as
necessidades da organizacao: refere-se ao estabelecimento de
politicas e procedimentos visando ao alinhamento das agbes de

capacitacdo e treinamento as necessidades estratégicas corporativas;




= Promover a integragdo, a motivagcdo e o comprometimento dos
empregados: refere-se a construcdo de instrumentos aperfeicoados de
avaliacdo do clima organizacional e a realizacdo de acdes de melhoria
das condicbes de trabalho (em todos os aspectos, ou seja, hos aspectos
de ambiente fisico, seguranca, qualidade de vida, motivacéo etc.); e
Garantir o dimensionamento adequado da forca de trabalho:
relaciona-se a disponibilizacdo de forca de trabalho na quantidade e no
perfil necessario para todas as unidades da empresa, buscando o
melhor dimensionamento das equipes de trabalho.

A figura 2 a segquir ilustra como 0s objetivos relacionados a perspectiva
“Crescimento e Aprendizagem” representam a base para os outros objetivos

estratégicos da organizacao:

Figura 2 — Mapa Estratégico da Terracap

Visdo: Ser reconhecida como a mais importante empresa publica do GDF até 2012.

Misséo: Assegurar a gestdo das terras publicas e a oferta de empreendimentos imobiliarios sustentaveis,
promovendo o desenvolvimento econémico-social e a qualidade de vida da populacédo do DF e entorno.
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Para o atendimento de cada um dos objetivos estratégicos evidenciados,

foi desenvolvido um conjunto de iniciativas visando ao alcance das metas

estabelecidas, ou seja:




» Associado ao objetivo “Desenvolver cultura gerencial orientada para
resultados”, foi desenvolvido o “Programa de Disseminacéao da Cultura
para Resultados”, baseado na realizacdo de eventos destinados a
todos os empregados, com vistas ao fortalecimento da cultura
orientada para resultados expressa no modelo implantado. O referido
Programa objetiva homogeneizar entendimentos sobre conceitos de
gestdo para resultados a partir da realizacdo de workshops que
visaram a apresentar o modelo de gestdo adotado e informar sobre as
estratégias definidas e a integracdo das unidades no modelo;

» Associado ao objetivo “Desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes adequados as necessidades da organizacao”, foi formulado o
Plano de Desenvolvimento Profissional baseado em Competéncias;

» Associado ao objetivo “Promover a integragdo, a motivagcdo e o
comprometimento dos empregados”, foi elaborada e submetida a
decisdo superior a proposta de reformulacdo do Plano de Empregos,
Carreiras e Salarios; e

» Associado ao objetivo “Garantir o dimensionamento adequado da for¢a
de trabalho”, foi realizado o dimensionamento qualitativo e quantitativo
pretendido, com o objetivo de identificar a quantidade de empregados e
o perfil necesséario para cada unidade organizacional. O trabalho foi
executado a partir de fatores quantitativos, compreendidos pela
avaliacdo da carga de trabalho versus disponibilidade de forca de
trabalho, e de fatores qualitativos, como idade média dos empregados,
alcance de requisitos para aposentadoria, situacdo da organizacao
interna e contextos politicos e demograficos.

O presente artigo pretende apresentar nos capitulos a seguir a

formulacdo do Plano de Desenvolvimento Profissional e o desenvolvimento da
metodologia de identificacdo de competéncias, customizados as necessidades

Unicas da Terracap.




2 CONCEITOS INICIAIS SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS

O mundo do trabalho, independentemente das caracteristicas
empresariais, requer profissionais qualificados e capazes de produzir resultados com
tempestividade, agilidade e com niveis de complexidade cada vez maiores. Essa
exigéncia tem mobilizado as empresas a buscarem alternativas de aprendizagem
flexiveis, dindmicas e continuas que proporcionem ao seu corpo funcional néo
apenas a capacitacdo para o desempenho da tarefa, mas, sobretudo, o
desenvolvimento da competéncia de aprender continuamente.

Nesse contexto, a interdisciplinaridade, a polivaléncia e a capacidade de
atuar em ambientes integrados, em que a colaboracdo € essencial, adquirem
importancia cada vez maior e tornam-se indispensaveis ao alcance de resultados
estratégicos.

De forma explicita, € preciso reconhecer que, em ambientes dindmicos e
competitivos, ndo € possivel considerar o trabalho somente como um conjunto de
tarefas ou atividades predefinidas e estéticas, ou seja, além dos conhecimentos,
também sdo exigidas habilidades e atitudes apropriadas. E, para que o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes possa ser considerado uma competéncia, é
necessario coloca-lo em pratica e de forma orientada aos objetivos organizacionais.
(Dutra e Hipdlito, 1998).

Nesse sentido, no ambito organizacional, competéncias sao definidas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e
gerenciais inerentes a organizacao e que lhe conferem vantagem competitiva, que
geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo dificeis de serem imitadas pela
concorréncia. (Prahalad e Hamel, 1990).

Essas competéncias por sua vez, norteiam a identificacdo das
competéncias técnicas, dos processos e das pessoas. O que se busca, no final das
contas, € conhecer 0 quanto as pessoas que compdem a organizacdo estao
alinhadas com os propdsitos, metas e resultados que a empresa deseja alcancar.
Em dltima analise, os resultados de uma organizacdo estdo condicionados ao grau
de alinhamento das competéncias dos seus empregados aos seus objetivos; se 0s
empregados nao realizarem as suas atividades da melhor forma, 0s processos néo
atenderdo as necessidades de custo e qualidade exigidos e a organizacao nao tera

SUCesso em suas operagﬁes.




Por isso, a abordagem da gestéo de pessoas com foco em competéncias
passou a ser alvo de atencdo de varios autores, estudiosos, pesquisadores e
empresas que acreditam serem as pessoas 0 alicerce para a construgdo e
manutencdo de organizac¢des solidas, produtivas e bem sucedidas no mercado. Por
isso, identificar as competéncias de uma organizacdo, e orientar por elas 0s
subsistemas de gestdo de pessoas, tende a ser um caminho sem volta e que vem
sendo trilhado por um namero crescente de empresas.

O modelo basico de Gestdo por Competéncias, sugerido por Legana
(figura 3) tem como passo inicial a identificacdo do “gap” de competéncias da
organizacdo, ou seja, a lacuna existente entre as competéncias necessarias para o
alcance dos objetivos organizacionais e as competéncias internas disponiveis. Os
passos seguintes compreendem o planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a
avaliacdo de competéncias, buscando minimizar a referida lacuna, mediante a
utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos, entre 0s quais,

recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, e gestdo de desempenho.

Figura 3 — Modelo conceitual de Gestdo por Competéncias (Legana, 1998)
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O modelo tem por objetivo contribuir para que a organizagdo e seus
profissionais possam eliminar lacunas existentes entre o que podem fazer e o0 que
os clientes esperam que eles facam. E imprescindivel ter em mente, no entanto,
que as competéncias isoladas tém pouco valor. E preciso integra-las dentro da
estratégia organizacional, de modo a se obter coeréncia no gerenciamento das
acOes estratégicas, evitando a falta de coordenacdo e fugindo de ac¢fes isoladas
de carater fortuito.

E importante citar que Gestdo por Competéncias ndo € um construto
consolidado e sim, uma metodologia em discussédo e desenvolvimento no ambiente
organizacional. Por isso, faz-se necessario o estabelecimento prévio de alguns
conceitos adotados no trabalho:

» Competéncias Organizacionais: competéncias relacionadas a
organizagédo e que devem ser conhecidas por todos os empregados,
independentemente do cargo que ocupam. S&o processos, funcoes,
tecnologias e pessoas que tornam possiveis a organizacdo entregar
produtos e servicos com alta qualidade, agilidade e eficiéncia;

» Competéncias Técnicas: competéncias que se aplicam ou sédo
necessarias aos Pprocessos organizacionais, conceituadas como
atividades planejadas e organizadas para gerar produtos e servigos
gue satisfacam as necessidades do cliente;

= Competéncia das Pessoas: competéncia que configura “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico
a organizacao e valor social ao individuo” (Fleury e Fleury, 2001);

= Plano de Desenvolvimento Profissional: conjunto de orientacdes
gue definem as diretrizes, a arquitetura e a operacionalizacdo das
acOes de capacitacdo e desenvolvimento das competéncias requeridas
ao desempenho nos diversos processos organizacionais;

» Trilha de Aprendizagem: conjuntos de acbes de capacitacao e
desenvolvimento que recorrem a multiplas formas de aprendizagem,
visando a aquisicdo e ao desenvolvimento de competéncias —
conhecimentos, habilidades e atitudes - requeridas para o

desempenho profissional.
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Com base nesses conceitos, o proximo capitulo descreve a formulacéo do
Plano de Desenvolvimento Profissional da Terracap com base em Competéncias,
analisando-o pela d&tica do processo ocorrido e destacando as inovacfes

metodoldgicas implementadas.

3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA TERRACAP

Tradicionalmente, o modelo de desenvolvimento de pessoas
implementado nas empresas € construido com base na identificacdo de lacunas
observadas pela Gtica dos resultados organizacionais. Embora seja uma estratégia
possivel, trata-se de técnica e comprovacdo dificeis de serem explicadas, por se
tratar de um método subjetivo e empirico.

Por essas razbes e considerando as caracteristicas unicas da cultura
organizacional da Terracap, optou-se por uma metodologia que propiciasse a
participacdo mais efetiva do corpo funcional e que permitisse a introducdo de
elementos reais da cultura da empresa, de modo a imprimir um carater mais pratico
e objetivo na sua implementacdo e na busca dos resultados. Utilizando isso como
principio norteador, a formulagcdo do Plano de Desenvolvimento Profissional foi
realizada observando as seguintes etapas:

» |dentificacdo das competéncias organizacionais;

» |dentificacdo dos perfis de competéncias por grupos de atividades;

» Mapeamento das necessidades prioritarias de desenvolvimento; e

= Consolidagéo do Plano de Desenvolvimento Profissional e Construcao

das trilhas de aprendizagem.

3.1 Identificacdo das competéncias organizacionais

A figura 4 a seguir apresenta, de forma esquematica, a metodologia
utilizada para a identificagdo das competéncias organizacionais e dos processos,
etapas fundamentais para a elaboracéo do Plano de Desenvolvimento Profissional e

das Trilhas de Aprendizagem por Competéncias.
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Figura 4 — Modelo esquematico da Metodologia de Gestdo por Competéncias
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As competéncias organizacionais sdo 0s conjuntos de conhecimentos,
tecnologias e sistemas gerenciais que compdem as vantagens competitivas da
organizacdo, ou seja, a capacidade de gerar produtos e servicos que atendam as
necessidades dos seus clientes. Dessa forma, compreende-se que as competéncias
organizacionais sdo o elemento de primeiro nivel na formulacdo da estratégia de
desenvolvimento e capacitacdo de pessoas e que por isso, deve nortear e direcionar
os esforgos de educacao corporativa.

Nesse sentido, a identificacdo das competéncias organizacionais e a
definicdo dos indicadores comportamentais foram baseadas em discussdes (em
grupo ou individuais) com os gestores, dirigentes e representantes dos demais
empregos e fungbes da Empresa. Cabe ressaltar que a metodologia utilizou como
elemento fundamental a estratégia organizacional, consubstanciada nos
componentes - Missédo, Visao, Valores e Mapa Estratégico -, de maneira a garantir o
alinhamento do Plano de Desenvolvimento Profissional com o direcionamento
estratégico da empresa.

A identificacdo das competéncias organizacionais considerou
basicamente a visdo dos gestores e dirigentes da empresa, no que concerne aos
comportamentos internos e relagdes institucionais, e a visdo do corpo funcional, no

gue concerne aos comportamentos percebidos nas relacdes de trabalho.
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Para a definicdo dos indicadores comportamentais, 0s participantes foram
orientados a realizar uma reflexdo individual sobre as pessoas com as quais se
relacionam no trabalho, focando especificamente comportamentos. Em seguida,
foram orientados a extrair dessa reflexdo as atitudes das pessoas e sua contribuicdo
para o sucesso da empresa, ou ainda, os erros e problemas que apresentam.

Os resultados dessas acdes propiciaram gerar as competéncias
organizacionais e 0s respectivos indicadores comportamentais, que, por sua vez,
subsidiaram a definicdo das competéncias técnicas dos processos. A figura 5 a

seguir apresenta alguns exemplos de competéncias organizacionais definidas.




Figura 5 — Exemplo de Competéncias Organizacionais
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O Saber emitir criticas com o objetivo de ajudar a construir

O  Promover a integracio dos processos e tornar o fluxo mais
melhores resultados.

agil.
. o Q Serengajadonas acbes quevisam agregarvaloraos
O Promover espacos para atroca de ideias e sugestoes de resulta%gs da Empr?sa. 9 greg

melhorias nos processos, produtos e servicos.

. . . Solucionarproblemasinternos com rapidez.
O  Reduzir o excesso de burocrada no trdmite interno dos P P

Processos. O Terfoco naatividade querealiza, zelando pelosresultados

O Implementar mudancas em processos, produtos e servicos quegera.

visando a simplificagac € a melhoria continua. Q Terfoco nos objetivos estratégicos daCompanhia.

O Tomar as providéncias necessarias para evitar a reincidéncia
de erros.
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3.2 ldentificacdo dos perfis de competéncias por grupos de atividades

Esta etapa do trabalho teve por objetivo identificar as competéncias
requeridas ao desempenho nos processos que estruturam o negocio da Terracap e
buscou alinhar as iniciativas de modernizagdo em curso na empresa, de forma a
criar sinergia e propor acoes complementares para garantir o melhor desempenho e
resultados nos processos organizacionais.

A identificacdo das competéncias relacionadas aos processos adotou a
metodologia a seguir:

» Composicado dos Grupos de Atividades e indicagdo de representantes

por processo;

» Construgdo da Matriz Descritiva dos Conhecimentos, Habilidades e

Atitudes do processo;

» Analise das Matrizes Descritivas e associacao de competéncias;

» Definicdo do nivel da competéncia para o processo — NCP;

» Estruturacao do perfil de competéncias técnicas por processo; e

» Validacdo dos perfis e identificacdo das competéncias criticas para 0s

resultados do processo.

O primeiro passo para a identificacdo das competéncias técnicas foi a
proposicdo do agrupamento de processos. As atividades foram agrupadas em 25
processos e esses distribuidos por similaridade em 4 grupos, para posterior
construcdo das Matrizes Descritivas.

A Matriz Descritiva dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes é o
instrumento que elenca os elementos a partir dos quais sdo identificadas as
competéncias (dimensdo técnica e dimensdo comportamental) e seu nivel de
impacto para cada processo da organizacao.

As Matrizes Descritivas requeridas foram construidas em oficinas que
contaram com a participagdo de representantes de todas as unidades da empresa
(indicados em funcéo do nivel de dominio dos processos aos quais se vinculam) e,
ao final, compartiihadas com todo o grupo para apreciacdo e eventuais

aperfeicoamentos.
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As competéncias resultantes da analise das Matrizes Descritivas, assim
como as competéncias organizacionais foram entdo avaliadas quanto ao nivel de
impacto no processo pelos respectivos gestores. Essa avaliacdo orienta o
estabelecimento de prioridades para capacitacdo e desenvolvimento das equipes,
assim como permite ao gestor alinhar o desempenho do processo aos resultados
requeridos pela empresa.

Para cada competéncia organizacional ou de suporte, foi avaliado e
indicado o nivel de intensidade ou necessidade de cada indicador para o
respectivo processo. A avaliacdo foi feita por meio de questionarios, nos quais os
gestores assinalaram o nivel de intensidade ou necessidade de cada indicador,

observando a escala:
Muito Forte < => Forte <=> Normal <=> N&o se Aplica.

A avaliacao permitiu definir os niveis de criticidade das competéncias para

0s processos - NCP, com a aplicacédo da férmula:

NCP = Nivel Maximo da Escala X N° de Indicadores Muito Forte ou Forte
N° de Indicadores Competéncia

Escala => variacdo de 0 a 5.

Os proximos passos da metodologia, apds definidos os NCP, possibilitaram
a estruturacdo e validacdo do perfil de competéncias técnicas por processo e a
identificacdo das competéncias criticas para os resultados dos processos.

A metodologia permitiu ainda identificar um conjunto de competéncias
técnicas comuns a todos os processos da TERRACAP, o que sinalizou para a
importancia de se estruturar uma proposta permanente de capacitacdo para essas
competéncias dentro do Plano de Desenvolvimento Profissional.

O quadro 1 a sequir ilustra um exemplo de Matriz Descritiva da Terracap,

gue espelha todos os componentes do perfil requerido.




Quadro 1 — Exemplo de Matriz Descritiva
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PROCESSO

ADMINISTRAGAO DE CONTRATOS DE IMOVEIS

SUBPROCESSOS

Gerenciamento do contrato, Formalizacao da venda, encerramento do contrato, atendimento ao cliente, planejamento e monitoramento

RESULTADOS ESPERADOS DESTE PROCESSO

Garantia do retorno financeiro e social dos iméveis alienados.

UNIDADE RESPONSAVEL

GERAC

UNIDADES DE RELACIONAMENTO

CARTORIO ; BRB; SDE; todas as unidades internas

Dimens&o Técnica Dimenséo COMPETENCIAS DE MAIOR IMPACTO NO
Comportamental PROCESSO
GERAC ‘ -
Conhecirln_entos e Habilidades NIVEL Conhecimentos e Habilidades Quem Atitudes Competéncias de Suporte NCP
especificos do Processo Basico | Médio Avan- comuns aos Processos
cado

Contratos e Convénios - interpretacdo, elaboragéo e gestdo X X Administragéo de conflitos - conceitos, técnicas e aplicacéo Gestor |Autocontrole Aprendizagem Continua 5,00
Direito Administrativo X X Agenda Estratégica do GDF - interpretacéo e aplicagao Gestor |Comprometimento Compromisso Profissional 4,38
Estatistica - Fundamentos X Gestéo de equipes Gestor |Cordialidade Criatividade 4,38
Gramaética da Lingua Portuguesa X Gestao de Resultados - modelo adotado pela TERRACAP Gestor |Criatividade Foco no Cliente 3,75
Indicadores e indices Econémicos (conceitos e aplicac&o) X Gestao Orgcamentaria Gestor |Determinacéo Orientacéo para Resultados 3,75
Legislagéo - Lei 6.015 (Lei de Registros Publicos) X X Legislagéo - Lei 8.666/93 Gestor |Empatia Viséo Sistémica B85
Legislagao - Lei 8.666/93 X X X Planejamento e acompanhamento Gestor |Etica Comunicagéo 3,33
Legislagdo - PRO-DF X X Sistema GPP (Gestdo de Programas e Projetos) - operacado Gestor |Honestidade Flexibilidade 2,86
Matematica Financeira, com uso da calculadora HP12C X Sistemas Corporativos - objetivos e funcionalidades Gestor |Organizagéo Qualificagéo Técnica 1,00
Mercado imobiliario - Cenarios, Demandas, Tendéncias X Técnicas de condugéo de reunido Gestor |Proatividade Competéncias Organizacionais NCP
Planejamento Financeiro X Técnicas de negociacédo Gestor Comunicagao Institucional 4,00
Sistema GAI (Gerenciamento de Alienagdo de Iméveis) - operagao X Competéncias - conceito, tipos, aplicagdo Todos Gestéo da Qualidade 2,86
Sistema GPZ (Gerenciamento de Prazo) - operacéo X Escritério de Processos TERRACAP - modelo de operacéo Todos Agente de Desenvolvimento 1,00

Sistemas Corporativos - Controle de Operacdes de Imdveis X Excel Todos

Tabela Price - estrutura e aplicacéo X X Gramatica da Lingua Portuguesa Todos

Técnicas de Auditoria de Negécios X Indicadores de desempenho de processos Todos

Técnicas de cobranca e negociacéo de débitos X x  |Navegagao Internet Todos

Técnicas de entrevista para elaboracgéo de cadastro X Normas Internas da TERRACAP - Tipos e Aplicacéo Todos

Técnicas de negociacdo X Outlook Todos

Técnicas de telemarketing X Power Point Todos

Primeiros Socorros Todos

Processos de Negdcios TERRACAP - processos e fluxos Todos

Redacéo Oficial Todos

Sistema GPE (Gestado de Processos e Expedientes) - operagao Todos

Técnicas de atendimento ao cliente interno e externo Todos

Técnicas de redacédo Todos

Vis&o Sistémica Todos

Word Todos
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3.3 Mapeamento das necessidades prioritarias de desenvolvimento

O mapeamento das necessidades prioritarias de desenvolvimento tem por
objetivo identificar o nivel em que se encontra a equipe ou o individuo em relacao as
competéncias requeridas para desempenho no processo de trabalho. Além de
permitir visualizar o nivel de preparacdo/capacitacdo técnica da equipe e de cada
empregado que a compde, 0 mapeamento também oferece a empresa insumos para
atuar em varias outras frentes relacionadas a gestdo de pessoas, ampliando as
possibilidades de atuacéo, reconhecimento e valorizagdo dos empregados.

No ambito da Terracap, como ja foi citado, as competéncias foram
definidas considerando as dimensfes técnica e comportamental. Na dimenséo
técnica, relativa a conhecimentos e habilidades requeridos ao desempenho
profissional, espera-se que 0 empregado seja suficientemente capacitado e
habilidoso para realizar de forma correta suas atividades. Na dimensé&o
comportamental espera-se que ele tenha a capacidade de identificar e integrar as
préprias emocdes, motivacdes e pensamentos, colocando-os de forma prética frente
as situacoes do dia-a-dia.

Uma pessoa que possui o comportamento adequado e coerente com 0s
valores, principios e exigéncias da empresa, mas ndo detém o conhecimento técnico
de suas atividades, ndo alcancara resultados qualificados e sustentaveis. Por outro
lado, quem sabe muito do que faz, mas ndo se porta conforme as expectativas da
organizacdo, naturalmente tera dificuldade para gerar bons resultados.

O mapeamento foi realizado a partir de duas abordagens: i) auto-
mapeamento, onde o empregado manifestou-se sobre a frequéncia com que
apresenta os comportamentos requeridos ao seu desempenho no processo em que
atua e sobre o nivel de dominio que possui em relacdo as competéncias técnicas; e
i) mapeamento pelos gestores, onde as chefias realizaram o mapeamento de suas
equipes sob a o6tica comportamental. A atividade de mapeamento foi apoiada por
uma ferramenta tecnoldgica desenvolvida pela empresa, que facilitou a aplicacdo de
guestionarios eletronicos.

Os resultados gerados pelos mapeamentos permitiram identificar pontos
fortes e pontos a desenvolver das equipes em relagdo as competéncias requeridas

para atuacdo nos processos da Empresa.
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As competéncias com maior gap, ou seja, diferenca entre o NCP- Nivel da

Competéncia para o Processo e o NCE — Nivel da Competéncia do Empregado

foram objeto de programas de capacitacdo e desenvolvimento, conforme proposto

na estrutura do Plano de Desenvolvimento Profissional TERRACAP.

As competéncias que apresentaram maior nivel de dominio por parte das

equipes compuseram um banco de talentos, a ser utlizado pela Empresa na

construcdo de acdes que estimulem a aprendizagem compartilhada no ambito da

organizacao.

Os graficos e quadros a seguir apresentam um exemplo de

obtidos com a realizacdo do mapeamento de competéncias em um dos

da Empresa.

Quadro 2 — Avaliacdo dos gaps e dos impactos das competéncias

resultados

processos

Competéncia

Impacto da Competéncia no
Processo

Mapeamento

GAP

IAprendizagem Continua

100%

78%

-22%

Planejamento e Organizacao

100%

79%

-21%

\Visdo Sistémica

100%

81%

-19%

Orientacdo para Resultados

100%

82%

-18%

Trabalho em Equipe

100%

82%

-18%

Negociacao

100%

83%

-17%

Criatividade

88%

85%

-15%

Foco no Cliente

100%

89%

-11%

Lideranca

100%

90%

-10%

Qualificacdo Técnica

90%

91%

-9%

Relacionamento Interpessoal

91%

98%

-2%

Compromisso Profissional

88%

100%

0%

Flexibilidade

71%

111%

11%

Comunicacao

63%

128%

28%
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Figura 6 — Avaliacéo dos gaps das competéncias de suporte

COMPETENCIAS DE SUPORTE
GAP

" NCP do Proc

m Mapeamento

GAP

Figura 7 — Avaliacdo dos gaps por Conhecimento Especifico

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS PERTINENTES AS ATRIBUI(}GES DO EMPREGADO
Indexado por GAP

100% 1
90% 1
80% 1

mN&o conhece/
0, 4
Conhece parc. 70%

60%
mConhece totaimente/  50% 1
Especialista |
40% 1~
30%
20% 1~
10% 1
0% -~
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Os quadros a seguir exemplificam alguns resultados individuais obtidos

com os mapeamentos de competéncia no ambito de um dos Processos de Trabalho

da Empresa.

Quadro 3 — Exemplo de gaps por empregado

GAP do Processo

NCP = Nivel da Competéncia para o Processo
NCE = Nivel da Competéncia do Empregado

-9%

GAP do Processo

NCP = Nivel da Competéncia para o Processo

NCE = Nivel da Competéncia do Empregado

-2%

Negociacéo Planejamento e Organizagéo
NCP 5 NCP 5
NCE GAP NCE GAP
62% | -38% 57% | -43%
68% | -32% 69% | -31%
68% | -32% 69% | -31%
Nome de cada um dos  [s% [ =i Nome de cada um dos [725% [ 2s%
. 80% | -20% . 73% | -27%
empregados da equipe [si% | -19% empregados da equipe [ 7o% [ 2%
82% -18% 79% -21%
88% -12% 80% -20%
90% -10% 81% -19%
93% -7% 84% -16%
94% -6% 87% | -13%
96% -4% 88% | -12%
97% -3% 93% -7%
99% -1% 99% -1%
RESULTADOS DO PROCESSO RESULTADOS DO PROCESSO
Mapeamento pelo Gestor 4,17 Mapeamento pelo Gestor 3,76
Automapeamento 4,17 Automapeamento 4,39
Média Automap/Map Gestor 4,17 Média Automap/Map Gestor 3,97
NCP 5,00 NCP 5,00
Percentual Alcangado no Processo 83% Percentual Alcangado no Processo 79%
GAP do Processo -17% GAP do Processo -21%
NCP = Nivel da Competéncia para o Processo NCP = Nivel da Competéncia para o Processo
NCE = Nivel da Competéncia do Empregado NCE = Nivel da Competéncia do Empregado
Qualificacéo Técnica Relacionamento Interpessoal
NCP 4,5 NCP 4,55
NCE GAP NCE GAP
76% -24% 75% -25%
76% -24% 91% -9%
78% -22% 93% -7%
Nome de cada um dos [Zow 2% Nome de cada um dos [oz 7%
. 88% | -12% . 97% | -3%
empregados da equipe [sw% [ 1% empregados da equipe [om% [ =%
90% -10% 98% -2%
91% -9% 99% -1%
91% -9% 99% -1%
98% -2% 103% 3%
99% -1% 105% 5%
105% 5% 105% 5%
108% 8% 105% 5%
109% 9% 109% 9%
RESULTADOS DO PROCESSO RESULTADOS DO PROCESSO
Mapeamento pelo Gestor 4,02 Mapeamento pelo Gestor 4,44
Automapeamento 4,26 Automapeamento 4,48
Média Automap/Map Gestor 4,10 Média Automap/Map Gestor 4,45
NCP 4,50 NCP 4,55
Percentual Alcangado no Processo 91% Percentual Alcangado no Processo 98%
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3.4 Consolidacdo do Plano de Desenvolvimento Profissional e construcao das
Trilhas de Aprendizagem

3.4.1 Composicgéo do Plano de Desenvolvimento Profissional

O Plano de Desenvolvimento Profissional tem a finalidade de apresentar
as bases em que se alicercam as acfes de capacitacdo e desenvolvimento de
competéncias no ambito da Terracap.

O seu eixo norteador € a légica da educacgéo continuada, que elege as
competéncias requeridas ao desempenho nos processos da empresa como foco da
acdo de capacitacdo e desenvolvimento, buscando sempre a interagdo com as
exigéncias do ambiente de trabalho.

Remete, também, & busca do desenvolvimento de uma visdo sistémica
capaz de criar as bases necessarias a atuacao integrada, levando os empregados a
perceberem a interdependéncia entre 0s processos internos que, em conjunto,
levam a empresa ao alcance do seu resultado final.

O Plano busca romper com as praticas vigentes que ndo apresentem
aderéncia com o0s objetivos e metas estratégicas. Nesse sentido, insere novas
alternativas de capacitacdo e desenvolvimento, que criem estimulo permanente e
continuo pela busca da atualizacdo, do aperfeicoamento e do crescimento
profissional com foco nos interesses e necessidades da empresa.

O Plano de Desenvolvimento Profissional da Terracap foi desenvolvido
tomando por base as seguintes diretrizes principais:

= Atuar na internalizacdo e desenvolvimento de competéncias

organizacionais, competéncias dos processos e competéncias
individuais;

= Colocar foco em ac¢les de capacitacdo e desenvolvimento vinculadas

aos objetivos estratégicos;

» Priorizar agdes que estimulem o compartilhamento de conhecimentos,

habilidades e experiéncias entre os empregados;

» Estimular a corresponsabilidade do empregado no seu processo de

desenvolvimento; e

= Reconhecer e valorizar as iniciativas de autodesenvolvimento.
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O Plano estrutura-se nas dimensdes de Capacitacdo/Desenvolvimento de
Base e de Capacitacdo/Desenvolvimento por Processo, ilustradas na figura a seguir.

Figura 8 — Modelo do Plano de Desenvolvimento da Terracap

Programa de

Capacitagdo e Integracgdo a
Desenvolvimen grac

to de Base TERRACAP

Capacitagao e
Desenvolvimento

Programa de
Capacitagdo TERRACAP

Essencial

Capacitagdo e
Deenvolviment
o por Processo

A Dimensao “Capacitagdo/Desenvolvimento de Base” consiste na
capacitacdo e desenvolvimento dos empregados, de forma geral e continua, com
vistas a criar a base de conhecimentos requerida para atuacdo na empresa,
independentemente de processo ou area de atuacdo. Abrange todos 0s processos
e, por consequéncia, deve disponibilizar agdes que alcancem todos 0s empregados.

As acgOes dessa dimensao independem de demanda ou de levantamento
de necessidades, uma vez que o dominio é essencial para que haja uma atuacéo
consciente e sinérgica com foco na realizagdo da Missé@o e no alcance da Visdo e
Objetivos Estratégicos da empresa.

As acles de capacitacdo dessa dimensdo sao concretizadas por meio
do Programa de Integracdo e do Programa de Capacitacdo Essencial. O primeiro
possibilita a compreensdo da empresa, seus objetivos e metas e sua forma de ser
e agir para consolidar-se como uma Empresa Publica reconhecida pela sociedade;
o0 segundo, por sua vez, possibilita o desenvolvimento de conhecimentos e

habilidades que formam a base essencial a atuacdo em qualquer esfera

profissional da Empresa.
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A Dimensao “Capacitagao/Desenvolvimento por Processo” consiste na
capacitacdo dos empregados, de forma direcionada, com vistas a atender
necessidades de desenvolvimento de competéncias especificas identificadas em
cada processo e equipe.

Depende de identificagdo de necessidades, obtida por meio do
mapeamento das competéncias do processo e dos gaps indicados. Essa dimenséao
estrutura os Programas Especificos de Capacitagdo e Desenvolvimento, cuja
construcdo se da por meio de consultoria interna, realizada pela area de Gestéo de
Pessoas junto as areas da Empresa.

O mapeamento das competéncias de suporte (comportamentais), que
deve ocorrer periodicamente, indica a existéncia ou ndo de gaps a serem sanados
na equipe. Os resultados do mapeamento orientam a area de Gestdo de Pessoas e
0 gestor da &rea de lotacdo do empregado na andlise diagnéstica dos resultados
apresentados e na elaboracao do Programa Especifico de Capacitacao da Equipe e
do Plano de Desenvolvimento Individual, se for o caso.

O mapeamento dos conhecimentos e habilidades (competéncias técnicas)
definidos para cada processo também deve ser objeto de aplicacdo periddica, para
identificar a existéncia de gaps localizados de conhecimentos, visando ao
desenvolvimento de acbes de capacitacdo para atender as necessidades mais

especificas do processo, da equipe e do empregado.
3.4.2 Trilhas de Aprendizagem

A implementacado do Plano é realizada, em suas dimensdes, por meio dos
Programas de Capacitacdo citados, elaborados com base em mapeamentos
periodicos de competéncias, sob a coordenacéo da area de Gestao de Pessoas.

Os Programas se apoiardo em Trilhas de Aprendizagem, que indicam
acOes capazes de capacitar/desenvolver o empregado nos conhecimentos,
habilidades e atitudes em que apresentam gaps.

As Trilhas de Aprendizagem s&o conjuntos de ac¢des que recorrem a
multiplas formas de aprendizagem, visando a aquisicdo e ao desenvolvimento de
competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes — requeridas para o

desempenho profissional.
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As Trilhas estruturam-se por competéncias, ou seja, a cada competéncia
€ associado um conjunto de a¢bes que podem ser utilizadas para a capacitacéo,
atualizacao ou aperfeicoamento de conhecimentos habilidades e atitudes.

As acles de aprendizagem sugeridas nas Trilhas se inserem em trés
diferentes tipos de arquitetura instrucional:

» Formativa: acdes interativas, baseadas na aprendizagem instrutiva que
permite a construcdo gradual do conhecimento, por exemplo, cursos
presenciais, cursos on-line, estratégias de aprendizagem em servico;

» Informativa: acdes receptivas, baseadas na aprendizagem com
absorcdo passiva do conhecimento, por exemplo, palestras, livros,
videos, dicas, politicas e procedimentos; e

= Aplicativa: ac¢des vivenciais que partem da utilizacdo de problemas
reais para acelerar o aprendizado por meio da experimentacdo, por
exemplo, estudos de caso, visitas técnicas, estagios, treinamentos em
servico, planos de acéo, pratica no trabalho etc.

Em anexo, segue um exemplo de trilha de aprendizagem elaborada para

a competéncia de suporte “Aprendizagem Continua”, registrando, entretanto, que a
trilha é dindmica, devendo ser constantemente avaliada e ampliada em funcao das
novas necessidades identificadas.

3.4.3 Implementacéo do Plano

A implementacdo do Plano se da por meio dos Programas de
Capacitacdo e é realizada pela execucédo de acdes nas seguintes modalidades:

* Presenciais: eventos em sala de aula;

= A distancia: eventos com apoio da tecnologia; e

= Em servigo: eventos sob coordenacao do gestor da equipe.

As acles presenciais sdo aquelas realizadas em sala de aula, sob
coordenacao ou mediacdo de instrutor interno ou externo, com carga horaria rigida,
que requerem afastamento do empregado da unidade de trabalho e dedicacéo
exclusiva a atividade durante o periodo de sua duracao.

As acdes a distancia sdo aquelas realizadas com o apoio de midias
alternativas, podendo contar ou ndo com a mediacdo de tutores. Essa modalidade
nem sempre requer afastamento da unidade de trabalho, porém necessita que haja
um planejamento entre gestor e empregado, de forma que este tenha o tempo
necessario para acesso e estudo do material disponibilizado.
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As acfes em servico sdo aquelas realizadas no préprio local de trabalho,
sob coordenacdo do gestor ou pessoa indicada, podendo abranger toda a equipe,
parte dela ou apenas um empregado. Para serem efetivas, necessitam ser
planejadas e contar com tempo, material e dedicacdo dos participantes durante o
periodo definido para a acéo.

As acgOes a serem realizadas pelo empregado para eliminar ou reduzir gaps
individuais sao definidas no seu PID (Plano Individual de Desenvolvimento). O PID é o
instrumento que consolida as necessidades e os compromissos de desenvolvimento
do empregado. E elaborado pelo empregado, em conjunto com o gestor, tendo como
ponto de partida os resultados obtidos nos mapeamentos realizados.

O PID é um excelente instrumento de gestdo do desenvolvimento que
pode e deve ser utilizado de forma continua pelo gestor, inclusive como motivador
de sessdes de feedback para orientar o empregado, definir e ajustar metas e
estimular o crescimento profissional da equipe.

O PDI deve conter informacdes, entre outras que podem ser agregadas
pelo gestor e pelo empregado, que especificam as competéncias objeto de
desenvolvimento, as metas a serem alcancadas, os indicadores dos gaps
identificados e as a¢0es de desenvolvimento propostas.

E importante que o gestor e o empregado se proponham a acompanhar e
avaliar a implementacdo das acdes sugeridas no PID, de modo a valorizar os
avancos e promover ajustes de rota, quando necessario. Para isso é essencial que

sejam definidas e acompanhadas metas parciais e finais.

4 CONCLUSAO

Embora essenciais a qualquer organizacdo, pessoas capazes,
isoladamente, tém pouco valor. E preciso integra-las dentro da estratégia
organizacional, de modo a se obter coeréncia e consisténcia no gerenciamento das
acOes estratégicas, evitando a falta de coordenacdo e a proliferacdo de acdes

isoladas de carater eventual.
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O diagnéstico sobre que competéncias sdo mais criticas para a
empresa, suas equipes e seus empregados, num determinado periodo, deve ser
elaborado com conhecimento da estratégia formulada pela empresa. E essencial,
portanto, que a area de Gestdo de Pessoas em especial e demais areas da
empresa tenham clareza sobre o posicionamento estratégico a ser adotado para,
em seguida, verificar que competéncias, dentre o rol ja definido, podem sustentar a
realizacdo da estratégia.

De outro lado, ao definir sua estratégia competitiva, a empresa deve ter
perfeito entendimento das suas Competéncias Organizacionais e das Competéncias
necessarias para cada processo que alicerca o seu negdécio. A existéncia e o
aprimoramento dessas competéncias possibilitam a permanente avaliacdo e
renovacao das escolhas estratégicas efetuadas pela empresa e desenvolvimento de

seus empregados, criando assim um ciclo virtuoso.




ANEXO 1 - EXEMPLO DE TRILHA DE APRENDIZAGEM

28

TRILHA — ORIENTACAO PARA RESULTADOS

Acdes a . - . n Carga | Ministrante/ _Ti_po £
o Titulo Tipo Autor/ Fonte Objetivo de aprendizagem Modalidade o o ministrante/
indicadas horéria | Facilitador -
Facilitador
Leitura Leis. Normas Obter uma visédo sistémica dos regulamentos internos e
critico- ! ’ Informativa | TERRACAP externos que impactam nas suas atividades e nos Presencial |A definir| A definir Interno
. Regulamentos
reflexiva resultados esperados pela Terracap.
O objetivo do curso € oferecer conceitos e ferramentas
y www.institutopublix. da metgdologla da Gestao M:':ltrlmal de Resultados e
Gestéo para suas trés partes: a) construgdo de uma agenda
com.br s o ) Humberto
Resultados na . estratégica coerente, focada e legitima; b) alinhamento . x
Curso L ~ Formativa contato: . o Presencial 8h Falcao Externo
Administragcdo blix@institutooubli das estruturas implementadoras com a estratégia; e c¢) Martins
Publica pu tI)X@InS ItULOPUBIIX.C 1astabelecimento de mecanismos de monitoramento e
om.br avaliacdo voltados ao aprendizado, a transparéncia e a
responsabilizacéo.
Indicadores, www.institutopublix. O curso objetiva apresentar conceitos e ferramentas de
Monitoramento e com.br monitoramento e avaliagdo como parte de um modelo ~
o . ~ . . Jodo Paulo
Curso Avaliagéo na Formativa contato: de gestéo para resultados. O curso apresenta também | Presencial 8h . Externo
A ~ o . Mota Cordeiro
Administracdo publix@institutopublix.c |a abordagem dos 6Es do Desempenho® para
Publica om.br modelagem de indicadores.
Artigo "Gestéo de
Leitura Recursos Publicos: Entender a necessidade da boa gestéo dos recursos
" . ~ . Professor Humberto P . - -
critico- Orientagao para Informativa Falcio Martins publicos para alcancgar os resultados esperados pelas Presencial |A definir| A definir Interno
reflexiva |Resultados e acdes governamentais.
Accountability.”
Leitura Video: “Sua empresa http://w.yputube.com Identificar a importancia do atendimento de qualidade
o - . Iwatch?v=krjA_MwZrA8 . . x . - -
critico- parece varias Informativa _ — por todos os empregados e relacionar a satisfagio do Presencial |A definir| A definir Interno
; » &feature=player_embed|" -
reflexiva |empresas? cliente com o alcance da visdo da Terracap.

ded



http://www.youtube.com/watch?v=krjA_MwZrA8&feature=player_embedded
http://www.youtube.com/watch?v=krjA_MwZrA8&feature=player_embedded
http://www.youtube.com/watch?v=krjA_MwZrA8&feature=player_embedded
http://www.youtube.com/watch?v=krjA_MwZrA8&feature=player_embedded
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