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Glossario de icones

Indica discurso do narrador.

Indica conteudos adicionais.

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

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

Indica uma observacdo que merece destaque ou adverténcia.

Indica a sugestdo de fontes para consultas tendo em vista a situagdo
de duvida ou de interesse por aprofundamento em tépicos ou temas
especificos.







Apresentacao

Programa de Capacita¢ao em Gestao de Pessoas

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

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

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

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

nessa area.

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




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

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

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

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

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



~ N\ Elaboracao de Planos de
Capacitacao

1* Secao
alhind

Prezado (a) Participante,

Iniciaremos o curso abordando as caracteristicas do atual contexto social e politico em
que as instituicdes publicas estdo inseridas e como as transformacGes nesse contexto tém
impactado as praticas de gestdo de pessoas e principalmente a gestdo da capacitacdo
no ambito da administragdo publica. Esta se¢do é de fundamental importancia para que
vocé possa refletir sobre o seu papel como profissional da drea de gestdo de pessoas e o

planejamento de a¢des de treinamento, desenvolvimento e educagdo de pessoas.

1. Contexto de Moderniza¢do da Administracdo Publica

O mundo sempre sofreu transformacgdes, é fendmeno natural da vida. Heraclito, filésofo
grego, dizia: “ndo podemos banhar-nos duas vezes no mesmo rio, porque o rio ndo é mais o
mesmo.” O mundo de Heraclito e o mundo em que vivemos diferenciam-se pela velocidade
de suas mudancas (VERGARA, 2009).

A sociedade atual vivencia transformacdes desencadeadas pelo processo de globalizacgao,
intensificado pelo desenvolvimento tecnolégico dos meios de informagdo e comunicagao.
Esse processo tem como caracteristicas: modificagdo da nogdo de espago, aumento da
competitividade por meio dacirculagao do capital financeiro e tecnolégico e aimprevisibilidade
dos fatos politicos, econémicos, sociais e culturais, o que aumenta a instabilidade e muda
profundamente o conceito de trabalho no século 21 (BAsTOS, 2006). Logo, as organizacdes
tornam-se mais flexiveis e modernizam seus processos de gestdo, modificando diversos
aspectos dentro da organizacdo, como exemplifica a Figura 1.
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Figura 1- Contexto de transformagao e novos formatos organizacionais.

Estruturas:

e Enxutas (terceirizacdo)

Crescente globalizacdo e Horizontalizagdo (menos niveis
= hierarquicos)
ORI clovada volatilidade » Mudangas Redes organizacionais

mudancas i organizacionais

Hiper competicdo Gestdo da forga de trabalho:

e Delegacdo/participacao
Mudangas demograficas gagdo/p .p %
e Trabalho em equipe

e Comprometimento

Exploracdo do conhecimento
e Novo sistema de recompensas

Fonte: adaptado de Bastos e Lima (2002 apud BAsTOS, 2006, p. 27).

O uso intensivo de tecnologia possibilita o fluxo de informag¢des com mais velocidade e
requer das pessoas novos conhecimentos e habilidades. Alguns chamam a sociedade atual
de sociedade da informagdo. Vergara (2009) explica que a sociedade da informacdo gera e
sustenta a sociedade do conhecimento, pois ela se organiza pela aplicacdo dos conhecimentos
de seus membros, isto é, uma sociedade instruida, que resulta de experiéncias, de valores, de
relacdes e da elaboracdo da informacdo de forma contextualizada e refletida pelas pessoas.

Considerando que as organizagGes publicas e privadas ndo sdo entidades isoladas, pelo
contrario, estdo em interacdo direta com o ambiente no qual estdo inseridas, diversas
transformacdes de natureza tecnoldgica, humana e organizacional tém ocorrido nas
instituigdes.

As organizacdes publicas tém sofrido mudancas significativas em suas praticas
organizacionais. Essas mudancas podem ser observadas principalmente nas politicas de gestdo
de pessoas, como, por exemplo, a preocupac¢do com o desenvolvimento e o desempenho do
servidor publico no exercicio do cargo, de forma que seja possivel obter melhores resultados
para o cumprimento de metas e objetivos institucionais.

Assim como outras organizacdes tém buscado adaptar-se
ao novo contexto social, econémico e politico, as instituicdes
publicas também o fazem com o objetivo de prestar servicos a
sociedade com mais qualidade e agilidade.

A administracdo publica tem apresentado modelos de gestdo mais modernos e flexiveis,
adequados as caracteristicas de uma sociedade globalizada e dinamica. Essa modernizacao
dos modelos organizacionais implica mudancas diretas no cotidiano de trabalho de diversas
instituicdes, tanto na organizagdo do trabalho, como também no perfil profissional dos
servidores publicos. Exige-se do trabalhador qualificacdo e desempenho especifico e ao
mesmo tempo flexivel dentro da organizacdo, pois “a qualificacdo é um fendmeno que



resulta de processos sociais tais como as negociacGes entre capital e trabalho, envolvendo os
julgamentos nos quais estdo embutidos valores sociais que se alteram ao longo do tempo e
dos contextos”, salienta Bastos (2006, p. 29).

Na perspectiva da organiza¢do do trabalho mais fluida e flexivel, o foco recai sobre os
resultados que devem ser obtidos com o trabalho. Portanto, o trabalhador tem que saber
fazer e também identificar e selecionar o como fazer para enfrentar situacdes especificas no
cotidiano de trabalho, cada vez mais dinamico (Ruas, 2005, p. 36). Em decorréncia disso, as
organizacgdes passaram a preocupar-se com os conhecimentos e habilidades requeridas para
a atuacao do profissional, bem como os aspectos sociais e atitudinais envolvidos nas relagdes
de trabalho, conforme afirmam Pires et al. (2005).

Assim, o termo competéncia adquiriu relevancia nas praticas de gestdo de pessoas,
principalmente na gestdo do desenvolvimento do profissional dentro da instituicdo. Logo,
o treinamento, o desenvolvimento e a educagdo continuada dos profissionais que atuam
no setor publico adquirem relevancia, pois ndo é mais possivel considerar o trabalho como
um conjunto de atividades predefinidas e estaticas, conforme defende Zarifian (1996 apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

“A gestdo de pessoas e organizagles passa a ser estratégica nesses tempos de globalizagao,
de reestruturacdo do sistema produtivo, de desestabilidade, na medida em que se passa a

perceber que a mudanca é uma constante”(MELLO, 2011, p. 174).

Além de serem relevantes para uma organizacdo, os processos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas tornaram-se estratégicos, pois é por meio da aprendizagem
gue o profissional pode desenvolver novos conhecimentos e habilidades para executar com
qualidade seu trabalho. A aprendizagem subsidia uma pessoa em sua tomada de decisdo.
Nas instituicdes publicas, esses processos também se tornaram relevantes, necessitando,
portanto, que os servidores que atuam na drea de gestdo de pessoas saibam planejar e apoiar
acdes que visem ao desenvolvimento de competéncias necessarias ao trabalho.

\\ V'
Veja o exercicio 1 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagoes
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O treinamento de pessoal é caracterizado pelo esfor¢o despendido pelas organizagdes
para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes. Entre os propdsitos
mais tradicionais do treinamento estdo aqueles relacionados a identificacdo e a superacgdo
de deficiéncias no desempenho de funciondrios , a preparacdo de funcionarios para novas
funcdes e ao retreinamento. (BORGES-ANDRADE e ABBAD, 1996, p. 112)

2. A evolugao do processo de aprendizagem humana no trabalho

A preocupacdo com o desenvolvimento de programas voltados ao treinamento de pessoal
vem desde o inicio do século XX, devido a influéncia da Escola Classica da Administracdo. O
objetivo desses programas era o de preparar os individuos para atingir o mais alto grau de
produtividade possivel. O homem, na concepcao de Taylor, era visto como um ser que trabalhava
essencialmente em troca de dinheiro, sem nenhuma identificacdo com a organizacdo; nessa

época, o treinamento considerava apenas os processos mecanicos do trabalho.

No campo especifico da administracdo das empresas, coube a dois engenheiros o
lancamento dos fundamentos de uma Teoria Geral da Administracdo, dando origem
a chamada Escola Classica da Administracdo. O primeiro deles foi o norte-americano
Frederick Taylor (1856-1915), com sua obra “Shop Management” (Geréncia de Fabrica),
langada em 1903, que teve uma repercussao enorme nos meios académicos e empresariais.
O segundo — grego de nascimento, porém, educado na Franca — foi o também conhecido
engenheiro Henri Fayol (1841/1925), com seu trabalho “Administracion Industrielle
et Generale”, publicado em 1916, e que, como o livro de Taylor, ganhou um prestigio
extraordinario. Do ponto de vista didatico, costuma-se dividir a Escola Cldssica ou Teoria
Classica da Administragdo em dois grupos: o primeiro grupo encabecado por F. Taylor
chamado “Administracdo Cientifica”; e o segundo liderado por H. Fayol, denominado
“Teoria Classica da Administracdo”. Assim, a abordagem classica da Administracdo cobre
duas dreas distintas: a operacional, de Taylor, com énfase nas tarefas; e a administrativa, de

Fayol, com énfase na estrutura organizacional.
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Segundo Pacheco et al. (2005), durante um longo periodo de tempo, o processo de
capacitacdo de pessoas apresentou falhas, identificadas pelo fato de ndao permitirem uma
visdo sistémica da organiza¢do. Seu foco esteve apoiado na concepgao mecanicista, ou seja,
voltada especificamente para o aspecto técnico-operacional.

Gil (2005) relata que, com o advento da Escola das Relagdes Humanas, o treinamento
nas organizagdes passou a abranger também os aspectos psicossociais dos individuos. Dessa
forma, os programas de treinamento, além de visarem a capacitar os trabalhadores para o
desempenho das tarefas, passaram a incluir também objetivos voltados ao relacionamento
interpessoal e sua integracao a organizagao.

ATeoriadas Relagdes Humanas, ou Escola das Relagdes Humanas,
é um conjunto de teorias administrativas que ganharam forga
com a Grande Depressdo criada devido a quebra da Bolsa de
Valores de Nova lorque, em 1929. Com a “Grande Crise”, todas
as verdades entdo aceitas, sdo contestadas na busca da causa da
crise. As novas ideias trazidas pela Escola de Relagées Humanas
apresentam uma nova perspectiva para a recupera¢do das
empresas, de acordo com as preocupacdes de seus dirigentes,

e comecgam a tratar de forma mais complexa os seres humanos.

A partir da década de 1960, com a ado¢do do enfoque sistémico pela Administracdo de
Recursos Humanos, o treinamento passou a ser visto como um de seus sistemas bdsicos.
Passou a envolver todas as atividades voltadas para o suprimento de caréncias de individuos
ou grupos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, visando ao alcance dos
objetivos organizacionais. O treinamento passou a abranger diversos subsistemas:

e diagndstico, que visa a identificar as necessidades de treinamento;
e prescricdo, que propde a elaboracdo de um plano eficaz para suprir as caréncias;
e execugdo, que procura levar a cabo o plano;

e avaliacdo, para verificar em que medida os objetivos de treinamento foram alcancados.

Os processos de treinamento desempenharam um papel relevante em termos
de desenvolvimento parcial, considerados essenciais de acordo com cada realidade
organizacional; porém, na perspectiva contemporanea, alguns se tornaram ineficientes em
virtude de muitas vezes ndo terem sido mensurados, tampouco avaliados, e ndo propiciarem
a visdo do todo, afirmam Pacheco et al. (2005).

Seguir nesse caminho, com inumeros movimentos de mudancas, tornou-se impossivel.
As organizagdes se viram obrigadas a reavaliar os procedimentos e a criar novas formas
de enfrentamento em face dos constantes avancos tecnoldgicos, que demandam dos
profissionais e das organiza¢des um grau de exigéncia cada vez mais complexo.

As mudancgas verificadas no contexto do sistema de treinamento e desenvolvimento vém
servindo para ressaltar o papel das pessoas como principal patriménio das organizaces.
J4 ndo hd como deixar de considerar o capital humano como o mais evidente diferencial
competitivo das organizacdes (GlL, 2007).



Ainda segundo esse autor, com o enfoque na gestdo de pessoas, o termo treinamento
passa a ser menos utilizado para designar um subsistema de recursos humanos. Ndo porque
deixe de ser considerado, mas porque representa pouco, considerando-se as potencialidades
humanas. O treinamento, de acordo com a concepc¢ao tradicional, é o meio de adequar cada
pessoa a seu cargo, com vista ao alcance dos objetivos da organizacdo. O que se necessita
é de processos capazes de desenvolver competéncias nas pessoas, para que se tornem
mais produtivas e inovadoras para contribuir com a organizacdo. Por isso é que, ao abordar
0s processos relacionados a capacitagdo, a tendéncia é a de falar preferencialmente em
desenvolvimento de pessoas e também em educacdo no trabalho.

Diante desse novo paradigma, a demanda por educagao
passa a ser evidenciada nas organizagGes, exigindo mudangas
qualitativas, diversificagdo e personalizagdo dos programas de

desenvolvimento de pessoas.

Como mencionado por Pacheco et al. (2005), mudancas culturais sdo dificeis de serem
produzidas no interior das organizacGes e nas pessoas, sujeitos portadores de histdrias e
experiéncias particulares e individuais. No caso especifico da capacitacdo e desenvolvimento
para a promoc¢do de mudancas nos valores e crencas da organizacdo, ndo ha como fugir ao
confronto de modelos como, por exemplo, treinamento de funcionario para o conceito de

aprendizagem continua e autodesenvolvimento.

Ainda segundo essas autoras, a valorizacdo dos profissionais e do capital intelectual da
organizacdo é condicdo basica para a mudanga do modelo. O investimento em seus potenciais
trard maior amadurecimento ao seu corpo funcional, logo, maior condicdo de assimilacdo de
novos valores.

Assim, os parametros contemporaneos de aprendizagem sdo fundamentais para as
organizacoes e pessoas atuarem coerentemente na sociedade do conhecimento, propiciando
o desenvolvimento, a troca de ideias, a visdo compartilhada e sistémica.

Nesse contexto Meneses, Zerbini e Abbad (2010) relatam que, frente as constantes
alteracdes econdémicas, politicas e sociais que influenciam o posicionamento mercadolégico
das organiza¢Ges modernas, torna-se vital o desenvolvimento de projetos e programas que
contribuam para a elevacdo das taxas de sobrevivéncia e competitividade organizacional.
Esse cenario vem transformando a atuacdo das areas de recursos humanos nas organizacdes
brasileiras e, consequentemente, os setores responsaveis pela formacdo e qualificacdo de
seus profissionais. E isso exige uma postura mais reflexiva e critica dos individuos que atuam
ou pretendem atuar em prol do desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores
de determinada organizacao.

Espera-se do profissional de treinamento maior capacidade deciséria sobre por qué,
como, quando, onde e quanto investir na formacao e na qualificacdo dos funcionarios de uma
organizagdo. A crenca de que individuos qualificados levardao as organizagdes a alcancarem
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patamares adequados e estaveis de competitividade precisa ser urgentemente revista. E isso
exige, antes de qualquer coisa, que sejam compreendidas as bases tedrico-conceituais que
conformam a formulagdo de projetos e a¢des de treinamento, educacdo e desenvolvimento
de pessoas (MENESES, ZERBINI e ABBAD, 2010, p.15).

\l/
@@0 Veja o exercicio 2 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagoes
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Senge (1998) aponta que o primeiro passo para iniciar um processo de aprendizagem
em uma organizacdo é fazer as pessoas se darem conta de que o aprendizado é importante,
que exige engajamento e comprometimento, que isso leva a mudangas profundas e deve
significar um desafio pessoal para elas.

3. Aprendizagem humana no trabalho

Az
@0 Veja o exercicio 3 no Caderno de Exercicios.

Para Pantoja e Borges-Andrade (2004), o termo aprendizagem possui ampla variedade
de definicdes em psicologia, dependendo da teoria que o autor abraga. De forma geral, o
referido termo faz referéncia a um processo de mudancgas que ocorre no individuo e que nao
é resultante de maturagdo, uma expressdo verbal concernente a outro conceito que estd
associado a idade ou fases da vida. Essas mudancas geralmente perduram ao longo do tempo.
Para diferenciar a aprendizagem de outros processos, as definicbes geralmente qualificam
essas mudancas como sendo resultado da experiéncia do individuo.

A aprendizagem humana pode ocorrer de varias maneiras. Borges-Andrade, Abbad
e Mourdo (2006) esclarecem que, nas organizagdes, nem todas as situacdes que geram
aprendizagem sdo acOes formais de treinamento, desenvolvimento e educagdo. Além desses,
0s autores apresentam outros conceitos envolvendo a¢des de indugdo de aprendizagem:

e Informagao

Entendida como uma forma de inducdo de aprendizagem, pode ser definida como
maddulos ou unidades organizadas de conteudo, disponibilizadas em diferentes meios, com
énfase nas novas tecnologias da informacgdo e da comunicacdo. O acesso a informacdo pode
ocorrer, por exemplo, por meio de portais corporativos, links, bibliotecas virtuais, boletins,
folhetos e similares.

17
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¢ Instrugao

A instrugdo pode ser definida como uma forma mais simples de estruturagao de
eventos de aprendizagem que envolve definicdo de objetivos e aplicacdo de procedimentos
instrucionais. E utilizada para transmiss3o de conhecimentos, habilidades e atitudes simples,
por intermédio de eventos de curta duracdo como aulas e similares. Os materiais podem
assumir a forma de cartilhas, manuais, roteiros etc.

e Treinamento

Existem na literatura varias definicGes sobre treinamento; entretanto, observa-se que,
embora numerosas, elas guardam grande coeréncia entre si. O Quadro 1 apresentado a
seguir sumariza algumas definicdes encontradas na literatura.

Quadro 1- Defini¢coes de Treinamento

Defini¢cdes de Treinamento

Autor Defini¢ao

Hinrichs (1976) "Treinamento pode ser definido como quaisquer
procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo
objetivo é ampliar a aprendizagem entre os
membros da organizacao

Nadler (1984) "Treinamento é aprendizagem para propiciar melhoria
de desempenho no trabalho atual."

Wexley (1984) “Treinamento é o esforgo planejado pela organizacao
para facilitar a aprendizagem de comportamentos
relacionados com o trabalho por parte de seus

empregados."
UK Department "Treinamento é o desenvolvimento sistematico de
Of Employment padrdesdecomportamentos, atitudes, conhecimento-
(1971, apud habilidade, requeridos por um individuo, de forma
Latham 1988) a desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou
trabalho.”
Goldstein (1991) "Treinamento é uma aquisi¢ao sistematica de atitudes,

conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que
resultem na melhoria do desempenho no trabalho."

Fonte: Borges-Andrade et al. (2006, p.51)

e Desenvolvimento

Para Nadler (1984) a expressdo desenvolvimento de recursos humanos tem uma Unica
e identificada fungdo: refere-se a promocdo de aprendizagem para empregados (ou nao),
visando a ajudar a organizacdo no alcance dos seus objetivos. O autor defende o uso dessa
expressdao porque nela estariam embutidos trés importantes conceitos — treinamento,
desenvolvimento e educacdo. Ao estabelecer distingdes isoladas para cada um desses
conceitos, Nadler define desenvolvimento como “aprendizagem voltada para o crescimento
individual, sem relagdo com um trabalho especifico”.



Vargas (1996) agrupa os dois conceitos — treinamento e desenvolvimento —em uma Unica
defini¢do. Para a autora, treinamento e desenvolvimento representam a aquisi¢do sistematica
de conhecimentos capazes de provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanca de ser e de
pensar do individuo, por meio da internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da
aprendizagem de novas habilidades.

Sallorenzo (2000) também reconhece a natureza menos especifica do vinculo entre
desenvolvimento e o contexto do trabalho. A autora define desenvolvimento como um
processo de aprendizagem mais geral, porque propicia o amadurecimento de individuos de
forma mais ampla, ndo especifica para um posto de trabalho.

Pacheco et al. (2005) indicam que o processo de desenvolvimento das pessoas inclui o
treinamento e vai além; compreende o autodesenvolvimento, processo que é intrinseco a
cada individuo. Ele contempla o desenvolvimento da pessoa como um todo, reporta-nos as
varias formas de aprendizagem e, consequentemente, ndo se restringe ao ambiente da sala
de aula, mas a diferentes espacos e midias que estdo ao alcance de todos.

As autoras apontam que os ganhos pessoais ampliam a visdo de mundo, o
autoconhecimento, os processos cognitivos, emocionais, a percep¢do, o preparo para novos
desafios e o desenvolvimento de competéncias.

Nesse sentido, os processos de aprendizagem sao fundamentais para a construgdo de
uma ponte entre os objetivos pessoais e organizacionais, considerando a identificacdo e o
desenvolvimento de competéncias.

e Educagao
Programas ou conjuntos de eventos educacionais de média e longa duracdo que visam
a formacdo e qualificacdo profissional continuas dos funcionarios. Incluem cursos técnicos

profissionalizantes, cursos de graduacao, cursos de pds-graduacao lato sensu (especializa¢ado)
e stricto sensu (mestrado profissional, mestrado académico e doutorado).

Nadler (1984) define educag¢do como “aprendizagem para preparar o individuo para um
trabalho diferente, porém identificado, em um futuro préximo”. Essa definicdo é importante
porque trata, mais especificamente, do conceito de educacdo aplicado ao contexto das
organizag0es de trabalho. Segundo o autor, esse “trabalho diferente” pode, as vezes, implicar
promocado. Geralmente, o oferecimento de oportunidades de educacdo estd associado a uma
movimentacdo do individuo para niveis melhores na estrutura salarial da organizacao.
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A figura abaixo representa ac¢Oes de inducdo de aprendizagem em ambientes
organizacionais.

Figura2 Tipos de agées de indugdo de aprendizagem

e . 5
e R Programas de média e longa duragdo (cursos
>
//’ \\\ técnicos profissionalizantes, graduagdo,
// \\ especializagdo, mestrados profissional e
1
J/ académico, doutorado).
/ - N,
7 Educagdo N\
e ——— \
-~ T \ AgBes educacionais de apoi d
L . ¢bes educacionais de apoio a programas de
/ // \\ qualidade de vida no trabalho, orientagdo
// / \ \ profissional, autogestdo de carreira e similares
f / H \ s .
/ Desenvolvimento \ (oficinas, cursos, seminadrios, palestras etc.)
/ o \
{ / gl ™ \ \
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f / Treinamento N \ -
t ! / ————— N\ (cursos, oficinas etc.)
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\ !' / - _‘_(’;‘ \ } } / OrientagBes baseadas em objetivos instrucionais,
/ -~ f
\ \ - [ / | realizadas geralmente com apoio de manuais,
/7 cartilhas, roteiros etc.
!/

Ac0es educacionais de curta duragdo (aulas,
manuais, roteiros etc.)

Fonte: Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006, p.54)

Esses autores apontam a importancia de ressaltar que essas formas de indugao
de aprendizagem em ambientes organizacionais podem ser associadas a hierarquia
de objetos de aprendizagem. Objetos de aprendizagem sdo unidades ou mddulos
completos e reutilizaveis de informagao, conhecimento ou conteudo, veiculados por
guaisquer meios de ensino. Esses objetos podem ser hierarquizados de acordo com o
seu grau de estruturacdo e complexidade.

Abordados os conceitos essenciais das acGes de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E), passaremos para tecnologia instrucional.

1V

@@0 Veja o exercicio 4 no Caderno de Exercicios.



Sistema de Treinamento

Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996) apud Meneses, Zerbini e Abbad (2010),
guanto ao referencial da maioria das pesquisas nacionais e estrangeiras, bem como
a pratica vigente de TD&E, a abordagem mais utilizada é aquela baseada na teoria
geral de sistemas, que preveé a articulacdo entre os seguintes elementos e destes com
o contexto que os circunda: insumos, processamento, resultados e retroalimentacao.
Transpostos para a drea de TD&E, os componentes da teoria citada associam-
se, respectivamente, as etapas de avaliacdo de necessidades, de planejamento
instrucional e de avaliacdo de efeitos.

Figura 3 — Sistema de Treinamento

» Levantamento de necessidades

Planejamento e execucao <

A 4

A

Avaliacdo do treinamento

Fonte: MENEZES, ZERBINI e ABBAD (2010, p 20)

Meneses, Zerbini e Abbad (2010) apontam que, no intuito de aproximar as acdes de
TD&E dos objetivos organizacionais, conferindo assim estratégia a area em questdo, é
fundamental a compreensao das discrepancias entre os desempenhos reais, manifestados
pelos individuos, e os esperados pelas empresas. Reconhecer essa discrepancia
sistematicamente aumenta a probabilidade de sucesso das a¢bes de treinamento.
Acrescentam que, brevemente, o reconhecimento de discrepancias, em termos de
resultados, desempenhos, capacidades ou solu¢des desejadas, é realizado por meio de
trés conjuntos de analises — organizacional, de tarefas e individual. Posto de outro modo, é
nessa etapa que sao identificadas as capacidades necessdrias que uma organizagdo precisa
desenvolver para alcangar seus objetivos, os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
que um individuo deve apresentar para desempenhar sua funcdo, e os individuos que

necessitam de treinamento por ndo apresentarem CHA em seus repertérios.

Essa necessidade de se alinharem o desempenho humano e os resultados do negdcio
das organizagles, passa a exigir uma nova postura dos modelos de gestdao de pessoas
prevalecentes. Entretanto, na prdtica, a maioria das organizacbes ndo realiza analises
organizacionais, concentrando os esforcos de levantamentos de necessidades em analises de
tarefas e individuais. Dessa forma, acabam negligenciando o contexto sobre o qual os efeitos
da acdo educacional —também desconhecidos — incidirdo e, consequentemente, acabam por
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reduzir as chances de que essa agao contribua para a promogao da efetividade organizacional,
principal objetivo de um programa de TD&E (MENESES, ZERBINI e ABBAD, 2010, p. 21).

Em seguida, complementam Meneses, Zerbini e Abbad (2010) que a a¢do educacional é
planejada e executada a partir da definicdo dos objetivos e de conteudos, da sequéncia do
ensino e da escolha dos meios e estratégias instrucionais mais adequados para se alcancar os
objetivos descritos.

Por fim, acrescentam que a avaliagao de treinamento fornece ao sistema informagoes
sistematicas sobre lacunas na aprendizagem dos individuos e do desempenho de instrutores;
identifica falhas no planejamento de procedimentos instrucionais; indica se o treinamento foi
positivo para os individuos e organizagdes em termos de aplicabilidade e utilidade; informa o
guanto as habilidades aprendidas estdo sendo aplicadas no trabalho ou na vida profissional
dos individuos e quais aspectos facilitam ou dificultam esse processo.

Apenas solicitar aos individuos que indiquem, em um extenso carddpio de cursos,

A ! 4 os treinamentos que desejam realizar, delegar completamente o planejamento

Q a instrutores especializados em seus conteddos, mas com pouco dominio de

? planejamento educacional e didatica, e apenas avaliar a satisfacdo dos treinandos
com o curso, ndo mais parece ser suficiente.

MENESES, ZERBINI e ABBAD (2010, p.22)

Concluimos até aqui que a capacitacdo é uma das principais ferramentas para
obtencdo dos resultados almejados pela administracdo publica. Nessa linha de
pensamento, surgem adequacdes das politicas voltadas para o desenvolvimento
do servidor publico, com o intuito de regulamentar e sistematizar a¢des visando a
melhoria da prestacao dos servigos prestados a populagao.

o DL i O Decreto 5.707 (Brasil, 2006) define capacitagio como

processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais.

\ls Veja o exercicio 5 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotacoes
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Asorganizagdes publicas, com suas especificidades, necessitam de normas e procedimentos
para colocar em pratica os mecanismos e acdes de capacitacdo. Nesta secdao abordaremos
como decorrem esses processos.

4. A capacita¢dao na administragao publica federal

Na administragdo publica, a capacitacdo na administracdo publica pode ser observada,
inicialmente, no Estatuto dos Funciondrios Publicos Civis da Unido, Lei n? 1.711 (BRASIL,
1952). Aparece em uma abordagem sem aprofundamento. No inciso IV do art. 161 menciona
gue a Unido prestara assisténcia ao funciondrio e sua familia, compreendendo, entre esses
beneficios, cursos de aperfeicoamento e especializagdo profissional.

Paralelamente surgiram legislagGes voltadas para qualificar o servigo publico com politicas
de recursos humanos fixando regras para a profissionalizacdo dos servidores, bem como
foram instituidos sistemas de carreiras sob a coordenac¢do de um érgdo central. Em 1990,
essa lei foi revogada com a edicdao da Lei n2 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Com a edicdo da Lei n2 8.112 (BRASIL, 1990), surge a licenga capacitagao,
em que estd prevista no art. 81 a concessao da Licenca Capacitacdo, redacao

Lei

dada pela Lei n29.527 (BRASsIL, 1997), estabelecendo que, a cada quinquénio
R ERRCLE  de efetivo exercicio, o servidor poderd, no interesse da Administracdo,
afastar-se do exercicio do cargo efetivo, com a respectiva remuneracao, por

até trés meses, para participar de curso de capacitacao profissional.

Porém, foi com a edi¢dao do Decreto n? 2.029, de 11 de outubro de 1996, que aparecem os
primeiros esforcos daadministracdo publica federal no sentido de normatizar a participacdo de
servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos ou outros similares.
Esse decreto foi revogado com a publicacdo do Decreto n? 2.794, de 12 de outubro de 1998,
que instituiu a Politica Nacional dos Servidores para a administracdo publica federal direta,
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autdrquica e fundacional, momento em que surgem finalidades, diretrizes e instrumentos
para capacitagao dos servidores com o objetivo de alcangar a melhoria da eficiéncia e da
qualidade do servico publico, prevendo a valorizacdo do servidor publico por meio de processo
de capacitacdo permanente. Podemos concluir que esse movimento sobrepuja mecanismos
restritos apenas a participagdo de servidores em eventos de capacitacdo e redimensiona o
papel da area de recursos humanos.

Essa politica ficou em vigor até a edicdo do Decreto n? 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

As diretrizes estabelecidas no Decreto n2 5707/2006 e suas implicacdes para a gestdo da
capacitagao

O Decreto n2 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administragcdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional, regulamenta o art. 102, inciso IV, da Lei n2 8.112 (Brasil, 1990), e tem o objetivo
de estimular e desenvolver as competéncias necessdrias para o desenvolvimento do servidor,

visando ao alcance dos objetivos organizacionais.

Sdo finalidades da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP):
I) melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadéo;
II) desenvolvimento permanente do servidor publico;
[1l) adequacgdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes,
tendo como referéncia o Plano Plurianual;
IV) divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitacdo; e

V) racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagao.

S3o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

I) incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacita¢do voltadas para
o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il) assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

[ll) promover a capacita¢do gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento;

IV) incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias
instituicGes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores
de seu préprio quadro de pessoal;

V) estimular a participagdo do servidor em agdes de educagdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua
vida funcional;

Vl) incentivar a inclusdo das atividades de capacita¢do, como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacao nessas atividades;

VII) considerar o resultado das a¢des de capacitacdo e a mensurag¢do do desempenho do
servidor, complementares entre si;



VIII) oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;

IX) oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacdo, respeitadas as normas
especificas aplicveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive agueles sem vinculo efetivo com a administragao publica;

X) avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacitacao;

XI) elaborar o plano anual de capacita¢do da instituicdao, compreendendo as defini¢des
dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

Xll) promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de capacitacdo; e

XIl) priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construcdo de
sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap).

S3do instrumentos da PNDP:

I) Plano Anual de Capacitagdo: documento elaborado pelos drgdos e entidades para
orientacdo interna, que compreenderd as definicGes dos temas, as metodologias de
capacitacdo a serem implementadas, bem como as a¢bes de capacitacdo voltadas a
habilitacdo de seus servidores;

[l)Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitagdo: documento elaborado pelos
orgdos e entidades contendo as informacgdes sobre as a¢Ges de capacitagdo realizadas
no ano anterior e a analise dos resultados alcangados; e

1) Sistema de Gestdo por Competéncia: é a ferramenta gerencial que permite planejar,
monitorar e avaliar a¢cOes de capacitacdo a partir da identificacdo dos conhecimentos,
das habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores.

Disciplina ainda:

e Art. 42 Os 6rgdos e entidades da Administracdo Federal deverao elaborar o respectivo
Plano Anual de Capacitacdo até o primeiro dia util de dezembro do ano anterior ao
de sua vigéncia.

e Art. 52 Cabera ainda aos drgaos e entidades a elaboracdo do Relatério de Execugdo do
Plano Anual de Capacitacdo, o qual serd encaminhado a SRH até o dia 31 de janeiro
do ano posterior ao de vigéncia.

A portaria também trata do Comité Gestor da PNDP, estabelecendo, entre suas
competéncias, a promogao da dissemina¢do da politica entre os dirigentes dos drgdos e
entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, os responsaveis pela capacitacao,
os servidores publicos federais e suas entidades representativas.

Entende-se por capacitagdo o ato ou efeito de habilitar; de tornar uma pessoa capaz, possuidora
de faculdades, potencial e habilidades para estar em estado de compreender e desenvolver

uma determinada atividade (Nucleo de Estudos sobre Trabalho e Educacéo, 2000).

Assim, percebemos que a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tem como
base as acOes de capacitacdo, e o objetivo de atender as prerrogativas da eficiéncia, eficacia
e efetividade dos servicos prestados a populagado.

25



26

O papel das escolas de governo:

Art. 42 Para fins deste decreto sdo consideradas escolas de governo as institui¢cdes
destinadas, precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de servidores
publicos, incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

Paragrafo uUnico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacdo das
necessidades de capacitagao dos 6rgdos e das entidades, que deverao ser consideradas
na programacao de suas atividades.

Cabe mencionar que o decreto atribui a Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap) o papel de promover, elaborar e executar acdes de capacitacdo voltadas a
habilitacdo de servidores para o exercicio de cargos de direcdo e assessoramento
superiores.

A Enap mantém parceria com diversas instituicdes a fim de disseminar a Politica Nacional

de Desenvolvimento de Pessoas, entre elas, as listadas no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Relagdo das Instituigées Parceiras da Enap.

Ne INSTITUICAO SIGLA UF
1  Escola de Governo do Parana — Geréncia Executiva EGGE PR
2 Fundagao Educacional Sao Carlos FESC SP
3 Fundacdo Escola de Governo do Mato Grosso do Sul  ESCOLAGOV ~ MS
4  Fundacdo Joaquim Nabuco FUNDAJ PE
5 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE RJ
6 Instituto Nacional da Propriedade Industrial INPI RJ
7 Instituto Municipal de Pesquisas, Administracdo e IMPARH CE
Recursos Humanos
8  Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia SAEB BA
9  Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento SEGPLAN GO
10 Universidade Federal de Roraima UFRR RR
11  Universidade Federal do Para UFPA PA

O Decreto n? 5.707/2006 possibilita em seu art. 32, inciso Xlll, pardgrafo Unico, que as

instituicGes federais de ensino possam ofertar cursos de capacitacdo mediante convénio com

escolas de governo ou desde que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos ministros

de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Educacdo (Brasil, 2011). Assim, acesse

www.enap.gov.br para conhecer a Rede Nacional de Escolas de Governo, incluindo estados

€ municipios.

Cabe destacar a relevancia atribuida as escolas de governo no processo de treinamento,

desenvolvimento e educagdo de servidores publicos.



Por fim, a Portaria n2? 208 (BRASIL, 2006), do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, disciplina os instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Observa-se, portanto, que, com o estabelecimento de uma politica nacional de
desenvolvimento de pessoal, constante do Decreto n2 5707 (Brasil, 2006), a administracdo
publica tem como objetivo modernizar as praticas de gestdo de pessoas, principalmente no
gue tange as a¢Oes de treinamento, desenvolvimento e educagdo dos servidores publicos.
Portanto, conforme disposto no decreto, o planejamento das a¢Ses de capacitacdo deve
ser realizado com base no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, nas
competéncias necessdrias ao servidor para que possa exercer as fungdes de seu cargo. Na
secdo seguinte, serd abordada essa nogdo de competéncia.

\lz
@0 Veja o exercicio 6 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagdes
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Nesta secdo abordaremos os principais conceitos utilizados para definir o termo
competéncia; e como essa pode ser compreendida no cotidiano de trabalho e utilizada
no ambito dos drgdos e instituicdes publicas. Sera abordado, também, como identificar as
competéncias de uma instituicdo e de seus servidores e como utiliza-las principalmente na
gestdo da capacitacao do servidor publico.

5. A nogao de competéncia

A gestdo de uma organizacdo baseada em competéncias desenvolveu-se com maior
intensidade a partir da década de 1990, tendo em vista o contexto econémico e social em que
as organizagdes estavam inseridas naquele periodo, durante o qual houve o aprofundamento
da globalizacdo e maior busca de competitividade. Anteriormente, ao fazer a sele¢do de um
profissional, a organizacdo buscava um conjunto de atributos e/ou saberes necessarios ao
trabalhador para exercer as tarefas do cargo para o qual se candidatava. Esse conjunto de
atributos era denominado qualificagdo, como afirma Bastos (2006). No entanto, o termo
qualificagdo é mais adequado ao contexto de estabilidade da atividade econémica, enquanto o
conceito de competéncia estda em consonancia com as demandas da sociedade atual (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Um contexto de estabilidade organizacional pode ser caracterizado por
concorréncia limitada, emprego formal, forca das organizacbes sindicais e definicdo de
tarefas prescritas e programadas de acordo com o cargo. Ja o contexto atual, mais dindmico
e instavel, é caracterizado por alta complexidade, velocidade e quantidade de informacdes,
interdependéncia dos fendbmenos, acelerado desenvolvimento tecnoldgico, competicdo de
base global e movimentos de cooperacgdo, aliancas e parcerias, afirma Vergara (2009).

Pode-se observar que o conceito de competéncia tem papel central no novo contexto
de mundo do trabalho, ja que as caracteristicas do trabalho se modificaram e a visdo do
profissional, quanto as situa¢des de trabalho, também mudou. O trabalho ja ndo é tdo
prescritivo, padronizado e objetivo, tornou-se “[...] o prolongamento direto da competéncia
pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagao profissional” (ZARIFIAN, 2001, p. 56).
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Enquanto a qualificagdo se circunscreve ao posto, mais relacionada ao cargo que a pessoa
ocupa na instituicdo, a competéncia se centra no desempenho da pessoa, que poderd

ocupar outros cargos diferentes do atual (MEeLLO, 2011).

Segundo Branddo e Guimardes (2001), o termo competéncia ndo é novo. Essa expressao
era utilizada para reconhecer socialmente a capacidade de uma pessoa pronunciar-se em
relacdo a determinado assunto e/ou de realizar determinado trabalho. Ainda hoje, as pessoas
comumente utilizam a expressdo com essa finalidade. Quando alguém fala: preciso de alguém
competente para realizar essa atividade. E uma forma de reconhecer que aquela pessoa detém
conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam a ela realizar certo trabalho. Na definicao
constante em dicionario, Aurélio (2009) conceitua competéncia como a qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa: capacidade, habilidade,
aptiddo, idoneidade. Observa-se que é o conceito utilizado pela maior parte das pessoas no
cotidiano. Branddo (2012) afirma que o termo foi incorporado a linguagem organizacional e
passou a ser utilizado para designar a capacidade de uma pessoa de realizar apropriadamente
um trabalho. E complementa ainda: competéncia pode ser compreendida como a prdpria
atuacao do profissional em um determinado contexto de trabalho.

Dutra, Hipdlito e Silva (1998 apud BRANDAO, 2001, p. 9) definem competéncia como a
“capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais”. Ha
também a interpretacdo de que a competéncia pode ser uma capacidade do individuo de:

[...] combinar e mobilizar um conjunto de recursos pertinentes
(conhecimentos, saber-fazer, qualidades, rede de recursos) para realizar,
em um contexto particular, atividades profissionais segundo certas
exigéncias profissionais, para produzir resultados (servigos ou produtos)
que satisfacam critérios definidos de desempenho (LE BOTERf, 2000 apud
CARVALHO et al., 2009, p. 39).

Portanto, um conjunto de capacidades assume a condicdo de competéncia no momento
em que sdao mobilizadas em uma situacdo. Nessa mesma perspectiva de Le Boterf, Fleury
e Fleury (2001) definem competéncia como o saber agir responsdvel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, num contexto

organizacional determinado.

Saiba mais!

Competéncia deriva do latim competentia que significa proporc¢do, simetria,
concordancia, ser proprio, isto é, ideia de adequacdo, conformidade, harmonia,
apropriado a um contexto ou a uma situac¢do, exigéncia ou expectativa (BRANDAO,
2012, p. 1).



Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) define a competéncia em trés dimensdes
interdependentes: conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecu¢do de
objetivos. Nessa perspectiva, para o individuo apresentar habilidades requer principios
e técnicas especificas. A triade conhecimentos, habilidades e atitudes engloba questGes
técnicas, sociais e afetivas relacionadas com o trabalho. A dimensdo do conhecimento diz
respeito as informacgdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, permitindo-o ter uma
percepcao da realidade que o cerca. J4a a dimensdo habilidade trata da capacidade de acdo do
individuo que tem por base técnica e aptiddo. Enquanto a dimensado das atitudes refere-se aos
aspectos afetivos e sociais, tais como comprometimento e motivacdo. Essas trés dimensoes
sdo interdependentes, pois para o profissional adotar determinado comportamento no
trabalho, presume-se que ele detenha técnica e conhecimentos necessarios, como mostra a
Figura 4 a seguir.

Figura 4 — As trés dimensdes da competéncia.

* Informag o
Conhecimentos « Saber o qué
A « Saber o porqué

COMPETENCIA

Habllidades Atiwudes
— E———,

* Técnica * Querer fazer

* Capacidade + |dentidade

« Saber como * Determinacio

Fonte: adaptado de Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10).

Zarifian (2001) compreende a competéncia como conceito mais amplo, que
vai além dos CHA citados por Durand. Esse autor propde a nocdo de competéncia
associada a iniciativa, responsabilidade e inteligéncia pratica da pessoa nas situacdes
do cotidiano. Nessa perspectiva, competéncia é compreendida como “uma tomada
de iniciativa bem-sucedida do individuo na situacdo profissional pela qual assume
responsabilidade”. O assumir resulta de uma atitude de aceitar a situagao de trabalho
e ser responsavel por ela. O tomar iniciativa consiste na escolha, pelo individuo, da
acdo mais adequada de acordo com a situacdo. E a responsabilidade significa que a
pessoa deve avaliar a situacdo antes de agir (ZARIFIAN, 2001, p. 88).

Podemos observar que essa compreensdo esta diretamente relacionada ao
contexto e ultrapassa a definicdo de que atributos do individuo sdo responsaveis pelo
sucesso organizacional. Até mesmo porque as pessoas podem possuir um conjunto de
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competéncias que podem ndo estar sendo aplicadas no cotidiano de trabalho. Portanto,
ndo estd agregando valor a organizacdo ou ao individuo. Agregar valor esta relacionado
ao desempenho da pessoa, o que ela entrega a organizacdo (MELLO, 2011).

Nessa mesma perspectiva, Carbone et al. (2005) conceituam competéncia humana, tendo
como referéncia Le Boterf e as dimensdes destacadas por Durand, como:

CHA [...] combinacdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e
i atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregam valor a
i siants ey Atinides pessoas e organizacGes [...] valor econémico e valor social a
Terosaber | Saberfazer | Quererfazer  individuos e organizagBes, na medida em que contribuem e

expressam o reconhecimento social sobre a capacidade das

pessoas (CARBONE et al., 2005, p. 43-44).

Abordando a relagdio da competéncia ™\
com o desempenho no trabalho, Ruas (2005) | Saiba mais!
explica que a mobilizacdo desses atributos da
competéncia depende de recursos tangiveis

(instrumentos, sistemas, equipamentos, Para aprender mais sobre

instalagOes diversas etc.) e sua efetividade desempenho profissional relacionado

estd sujeita aos resultados desejados e as competéncias, leia o artigo “Gestio

critérios de legitimagdo. Portanto, a expressao de Competéncias e Gestio de

das competéncias pode ser observada no Desempenho; tecnologias  distintas

desempenho apresentado pelo trabalhador, ou instrumentos de um mesmo

segundo critérios definidos para esse constructo?” que consta na lista de

desempenho, tendo em vista as condic¢des e os referéncias complementares.

recursos disponiveis para sua expressao.

Vocé deve estar se perguntando o que
significa, entdo, o desempenho do profissional?

O desempenho é resultante das competéncias inerentes ao profissional expressas em
comportamentos apresentados no trabalho. Lucena (1992 apud PIRES et al., 2005) relaciona
a atuacdo do profissional ao cargo que ocupa, as responsabilidades que detém, as tarefas Ihe
foram atribuidas e aos desafios que enfrenta a fim de produzir resultados.

Entretanto, o desempenho no trabalho envolve também outros aspectos destacados
por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), como as relacGes
interpessoais, 0 ambiente e as caracteristicas da organizagao.

Pires et al. (2005)* detalham aspectos que influenciam o desempenho no trabalho:
e Contexto extraorganizacional (social, politico, econ6mico);

e Caracteristicas organizacionais, tais como: clima, cultura, politicas, praticas de gestao,
sistema de recompensas, relagées de poder etc;

1 O autor destaca que saber fazer e ter suporte organizacional sdo condigBes necessarias, mas n3o suficientes,
para o profissional apresentar bom desempenho no trabalho, requer também o querer fazer, isto é, a motivagao
para fazer.



e Ambiente de tarefas, tais como: caracteristicas do trabalho, condi¢Ges de trabalho etc;

e Caracteristicas do profissional, tais como: conhecimentos, habilidades, motivacées
etc;

E importante que vocé compreenda a relacdo entre competéncia, desempenho
profissional e os aspectos que o influenciam, pois na elaboracdo e planejamento das acdes de
capacitacdo, treinamento e desenvolvimento dos servidores de sua instituicdo, esses aspectos
deverdo ser considerados a fim de que as competéncias, necessdrias ao desempenho no
trabalho, sejam desenvolvidas adequadamente.

Exemplo:

Emumainstituicdo publicade vigilanciasanitaria estabeleceu-se como desempenho
esperado (demandas do contexto) que os servidores manifestem o comportamento
de “atender ao cidaddo com cortesia, respeitando as normas internas e a legislagéo
vigente”, ou seja, a competéncia que devera ser expressa nessa instituicao.

Portanto, para atender a essa expectativa, o servidor dessa instituicdo tera que
mobilizar os seguintes atributos:

e Conhecimentos sobre os servicos prestados pela instituicdo, as regras internas de
funcionamento, processos de trabalho e legislacdo em vigor, referentes a instituicao.

e Habilidades de identificar quais as necessidades do cidaddo que sera atendido.

e Habilidades de comunicar-se de forma clara, orientar sobre os procedimentos a serem
seguidos.

e Atitudes de manifestar empatia e cortesia.

Sem algum desses elementos, poderd o desempenho do servidor ficar comprometido e
os resultados ndo alcancarem a expectativa esperada. Os resultados sdo as consequéncias de
seus comportamentos. Se esse desempenho corresponder as expectativas, ira agregar valor
para o profissional e para a organizacdo. SGo exemplos desse valor:

a) reconhecimento da qualidade do atendimento desse servidor;

b) reconhecimento da qualidade do atendimento da instituicdo.

Assim como o contexto social, econdmico e politico influencia como a sua instituicdo
é organizada e conduzida, influencia também as competéncias a serem expressas pelos
profissionais. Isso ocorre porque, para o profissional lidar com as demandas do contexto
organizacional, isto é, os problemas e desafios do cotidiano, precisa mobilizar e aplicar
conhecimentos, habilidades e atitudes. A combinacdo desse conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes é expressa por meio do desempenho profissional, ou seja, por meio
de comportamentos manifestados pela pessoa frente as situacdes de trabalho. Os resultados
desse desempenho, ou seja, as consequéncias desses comportamentos possuem valor,
econdmico ou social, para o profissional ou para a instituicdo, afirmam Carbone et al. (2005).
A Figura 5 ilustra essa interpretagdo, de forma a possibilitar a observagao da relagdo entre
contexto organizacional, as competéncias e o desempenho no trabalho.
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Figura 5 — Componentes da competéncia.

INSUMOS ELEMENTOS DESEMPENHO

Demandas do Conhecimentos
contexto

Valor para o

profissional

Comportamento:
Habilidades

organizacional,

Resultados Valor para a

i Atitudes organizacao

Fonte: adaptado de Carbone et al. (2005).

Essa relacdo apresentada é vista como uma interpretacdo tedrica que ndo é
aplicada na pratica. Pode-se notar uma desarticulacdo entre a agregacdo de valor
para o individuo e para a organiza¢do, o que acaba ocorrendo de forma unilateral.
Isso acontece porque, muitas vezes, as organizacdes acabam focando no sujeito,
no desenvolvimento de suas competéncias de maneira desarticulada da estratégia
organizacional (MELLO, Siva, 2011).

E necessério haver o compartilhamento de competéncias
para ocorrer um processo articulado entre pessoas e
organizagao, de forma que a organizagao possa transferir
| seu patrimonio as pessoas e essas possam colaborar para a
- organizagdo por meio de suas experiéncias.

P Os principais aspectos da competéncia individual sdo:
-

e constitui-se de atributos do individuo (conhecimentos, habilidades e

@ atitudes);

e esses atributos sdo associados ao contexto em que sdo utilizados;

¢ revela-se na acdo da pessoa frente as situacGes de trabalho (desempenho);
¢ desenvolve-se por meio de processos de aprendizagem;

e agrega valor, econdmico ou social, ao individuo ou a organizacgao.

Fonte: adaptado de Brandao (2012).

Considerar o contexto organizacional é fundamental, pois, como ja foi explicado
na 12 secdo, a realidade atual das instituicbes é permeada de incertezas e sofre
continuas mudancas. Nessa perspectiva, a competéncia é redefinida constantemente
em funcdo dos resultados esperados e das “vantagens obtidas diante de estratégias
bem-sucedidas” (MELLO, 2011, p. 169). Isso significa dizer que as competéncias
podem ser modificadas a partir das necessidades desencadeadas por transformacées
no contexto organizacional ou, até mesmo, nos processos de trabalho.



Segundo Brandao (2012), essa classificacdo em niveis de competéncias baseia-se
no pressuposto de que as organizacées sdo sistemas multiniveis e seus resultados sdo
influenciados pelos processos que ocorrem em cada nivel da organizacao, os quais sdo
interdependentes. Nessa perspectiva do campo do comportamento organizacional,
ha trés niveis de andlise: o macro, o meso e o microcomportamento. Ndo ha consenso
entre os autores. Ha aqueles que definem apenas dois niveis e outros que afirmam
que hd quatro niveis: individuo, equipe, unidade e a organizagdo como um todo.

i,
! Classificagdao utilizada pelo Ministério do Planejamento,

E) Orgamento e Gestdo

O sistema de capacitacdo criado pelo ministério adota trés categorias de
competéncias:

e competéncias transversais governamentais;

e competéncias transversais organizacionais;

e competéncias setoriais:

a) competéncias individuais técnicas;

b) competéncias individuais gerenciais.

As competéncias transversais governamentais compreendem as competéncias basicas
requeridas de todos os servidores publicos federais da administracdo publica federal
direta, autdrquica e fundacional. As denominadas transversais organizacionais se referem
ao conjunto de elementos essenciais ao funcionamento da organizacdo, ou seja, sdo
aquelas necessarias a todos os individuos e equipes que atuam na instituicdo. As setoriais
compreendem as competéncias técnicas e gerenciais, sendo respectivamente aquelas
necessarias ao desempenho de atividades de assessoramento ou operacionais, que nao

requerem o exercicio formal da lideranca, e as gerenciais referem-se aos comportamentos
requeridos dos servidores que exercem funcGes de supervisdo ou dire¢do (BRASIL, 2012)2.

As competéncias transversais governamentais para a administracdo publica ja foram
previamente estabelecidas e sdo as seguintes:

e Atendimento ao publico

e Comunicagao

o Ftica

e QOrientacdo para resultados

e Visdo Sistémica

As competéncias de uma instituicdo ndo se referem apenas as competéncias relacionadas

as pessoas, mas também a prdpria organizacdo. As definicGes de competéncias apresentadas
até este momento se referem ao profissional, ao servidor, a pessoa. Foram analisadas,

2 Essa classificagdo e denominagdo constam no Guia de Gestdo da Capacitagdo publicado pela Secretaria de Gestdo
Publica do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao.
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portanto, sob a perspectiva individual. Entretanto, as competéncias também podem ser
compreendidas em outros niveis, como nivel da equipe de trabalho e organizacional.

Muitos autores associam o conceito de competéncia ndo apenas ao profissional, mas
também a grupos e ou unidades organizacionais. Ruas (2005) classifica as competéncias
em dois tipos: coletivas e individuais, sendo que essa tipologia refere-se a trés dimensdes —
organizacional, funcional (ou de grupo) e individual —, as quais remetem aos niveis de analise
de uma organizagdo. Zarifian (1996 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) sustenta que grupos de
trabalho e/ou equipes de trabalho expressam competéncias, pois influenciam o desempenho
de um profissional, assim como sdo influenciadas por ele, isto &, as competéncias individuais
afetam as competéncias organizacionais e sdo influenciadas por elas. E, portanto, ndo pode
ser um nivel de andlise desconsiderado.

A competéncia no nivel organizacional refere-se aos atributos que tornam a organizacao
eficaz e permite que seus objetivos estratégicos sejam alcangados. A Figura 6 exemplifica os
atributos da organizacdo que, juntos, constituem a competéncia organizacional.

Figura 6 — Componentes da competéncia organizacional.

S
Competéncias
organizacionais ou
essenciais

Interagdes estabelecidas Sistemas fisicos e
entre equipes gerenciais

Fonte: elaborado a partir da defini¢do de Branddo e Guimardes (2001).

Branddo e Guimardes (2001) afirmam que essa combinacdo da origem e sustenta a
competéncia organizacional. Prahalad e Hamel (1990 apud BRANDAO, 2012) entendem que
as competéncias organizacionais sdao aquelas essenciais a organizacdo, conferem vantagem
competitiva, ou seja, sdo percebidas pelos usudrios como destaque daquela organizacdo e
ndo podem ser facilmente imitadas por outras (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2012).

Fleury e Oliveira Jr. (2001) as denominam de competéncias essenciais, e as definem
como o conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam a organizacdo a proporcionar
determinados beneficios aos seus clientes. Esse conjunto é resultante de processos de
aprendizagem coletiva, pois sdo frutos das interagdes que ocorrem no ambiente organizacional
e conferem vantagem competitiva a organizagao.

Na esfera publica, pode-se dizer em que momento da constituicdo do dérgao é definido
0 que compete a cada drgdo, presente em decretos e regimentos; no entanto, ndo significa
dizer que sdo competéncias organizacionais.

Podemos identificar as competéncias organizacionais ou essenciais quando questionamos:
por que essa organiza¢do alcanga resultados superiores e quais as capacidades distintivas



que sustentam esses resultados? Podemos dizer que as competéncias organizacionais sdo
aquelas que primeiro destacamos quando pensamos em determinada organiza¢do. Veja os
exemplos a seguir.

'
“N_ 7
-!-
@ Exemplos de competéncias organizacionais:

e Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria: “capacidade de geoprocessamento”;

e Empresa Brasileira de Aeronautica: “inovacdo na concepgdo e producdo de avides

comerciais”;

e Tribunal Superior Eleitoral: “celeridade e confiabilidade na apuracdo de resultados
eleitorais”;

e Petrobras: “capacidade de exploracdo em dguas profundas”.
Podemos observar que essas competéncias sdao destacadas pelas préprias organizacgdes.

Isso pode ser observado, em pesquisa no sitio eletrénico dessas instituicGes, como a forma
como elas se reconhecem. Veja a seguir os trechos extraidos dos respectivos sitios eletrénicos.?

e Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria:

“A Embrapa atua por intermédio de Unidades de Pesquisa e de Servigos e de Unidades
Administrativas, estando presente em quase todos os Estados da Federacfo, nos mais
diferentes biomas brasileiros, para ajudar a construir a liderangca do Brasil em agricultura
tropical.”

* Empresa Brasileira de Aeronautica:

“Somos a Embraer, uma empresa global que desenvolve aeronaves e
tecnologias  inovadoras  porque  acreditamos que as  pessoas  merecem

uma melhor maneira de voar.”
e Tribunal Superior Eleitoral:

“O Tribunal Superior Eleitoral (TSE), érgdo mdximo da Justica Eleitoral, exerce papel
fundamental na construgdo e no exercicio da democracia brasileira.”

e Petrobras:

“Somos uma sociedade anénima de capital aberto, cujo acionista majoritdrio é o Governo
do Brasil, e atuamos como uma empresa de energia nos seguintes setores: exploragéo
e producgdo, refino, comercializacio e transporte de dleo e gds natural, petroquimica,
distribui¢cdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras fontes renovdveis de
energia.”

Fonte: adaptado de Brand&do (2012).

3 Informacdes encontradas nos sitios eletronicos dessas instituicdes, no menu Quem somos e/ou Institucional.

37



38

’ Em sintese:
-

@ Competéncias individuais referem-se as expectativas em relacdo ao
desempenho dos profissionais em seu trabalho; podem ser denominadas
também de humanas ou profissionais.

Competéncias organizacionais representam as expectativas em relacdo ao desempenho
da instituicdo. Segundo a visdo de alguns autores, podem ser essenciais. No setor publico sao
denominadas de institucionais.

Fonte: adaptado de Branddo (2012).

1V

@@0 Veja o exercicio 7 no Caderno de Exercicios.

Gestao de Competéncias

Gerenciar uma organizacdo tendo como referéncia as competéncias significa
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo, as
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos institucionais (BRANDAO,
2012). Significa, também, envolver os diversos subsistemas de gestdo de pessoas de
forma a recrutar, selecionar, treinar, avaliar o desempenho das pessoas com base nas
competéncias e na estratégia organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO;
BRUNO-FARIA, 2003). Segundo esses autores, a gestdo com base nas competéncias
é um dos diversos modelos de gestdo encontrados na literatura e aplicados nas
organizacoes publicas e privadas, e tem sido apontado como um modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes.

A gestdo de competéncias baseia-se no pressuposto

de que o dominio de determinados recursos determina o
ﬂ'!‘ desempenho superior de uma organizacdo. Nesse sentido,
propde-se “fundamentalmente a gerenciar o gap ou lacuna
Ll de competéncias, ou seja, a reduzir ao maximo a discrepancia
/l(r ! ' entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
I I organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacdo”

(8 (Brandao; Bahry, 2005, p. 179).

Ainstituicdo detém competéncias que podem gerar melhoria na prestacdo de seus
servigos. E processo continuo que tem a formulagdo da estratégia organizacional
como etapa inicial. Nessa etapa sdo definidos os objetivos estratégicos, os quais
representam o que a instituicdo deseja alcancar e em quanto tempo. Também sdo
definidas a missdao e a visdo de futuro da instituicdo. Branddo (2012) afirma que



a formulacdo da estratégia é requisito para que a instituicdo possa gerenciar as
competéncias, ainda que a estratégia ndo tenha sido formalizada.

A estratégia é a maneira como a organizacao se comporta em relacdo ao ambiente
em que esta inserida; refere-se aos esforgos integrados e coordenados da organizagao
para obtencdo de resultados, minimizando-se os pontos fracos e utilizando-se de seus
potenciais. Portanto, a estratégia organizacional direciona as a¢des da instituicdo.
Branddo e Guimaraes (2001) afirmam que é importante que a gestdo de competéncias
esteja em sintonia com a estratégia organizacional, pois essa orienta a formulacao
de politicas e diretrizes para o desenvolvimento das competéncias. A missGo é o
proposito de existéncia de uma instituicdo, enquanto a visdo de futuro é o estado que
ela deseja alcancgar no futuro préoximo (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003).

Apods essa etapa, torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, ou
seja, identificar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos e
as competéncias internas ja disponiveis na instituicdo. Na Figura 7, é possivel observar
a dinamica de implantacdo da gestao de competéncias e sua continua manutencao.

Figura 7 — Modelo de gestao de competéncias.

Formulagdo da estratégia Diagnéstico das > . t Acompanhamento
s . esenvolvimento o
organizacional competéncias de competéncias e avaliagdo
i
Defini¢do da missdo, humanas ATRETS A h
visdo e objetivos ™ - Sompanvars
estratiaicos apurar resultados
. alcangados ibuicé
i T Identificar as Retrbulcdo
. Vs . i & i T >
Diagnéstico de compete’n.uas Captacéo e
competéncias - HESE . i gl ;—
petencias ’] {» integragdo de Comparar
organizacionais r— competéncias resultados
entificar as
* T - externas alcancados com
Definicdo de competencias os esperados
_eninie existentes P
indicadores de
desempenho
organizacional

Fonte: adaptado de Branddo e Bahry (2005).

Ao formular a estratégia organizacional, definem-se as metas e os indicadores de
desempenho, para entdo se identificar as competéncias necessarias para alcancar
o desempenho esperado. Nesse sentido, ha integracdo e orientacdo de esforcos
para que os processos de gestdo de pessoas possam estar alinhados a estratégia
organizacional e inter-relacionados com o conceito de competéncias.

1,

-f=

o Exemplo:

[

A instituicdo A formulou sua estratégia organizacional. E chegou as seguintes conclusdes:

e Almeja “ser uma instituicdo de elevada reputagdo na sociedade, reconhecida pela
qualidade de seus servigos” (Visdo de futuro);
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e A fim de concretizar essa visdo, definiu como um de seus objetivos estratégicos:
“elevar o grau de satisfacdo dos usudrios em relagdo aos servigcos oferecidos pela
organizagdo”;

e A instituicdo definiu dois indicadores para acompanhar como o objetivo estratégico
serd atingido, os quais se baseiam em dois indices, a fim de possibilitar essa verificacdo:
1. “satisfagdo do usudrio — indice de percentual de usudrios muito satisfeitos”;

2. “agilidade no atendimento — indice de percentual de quantitativo de atendimento
dentro do prazo acordado”.

e Relacionado a esses objetivos, foram definidas as seguintes metas:

1. “elevar de 60% para 68% o percentual de usudrios satisfeitos”;
2. “elevar de 90% para 95% o percentual de atendimentos no prazo”.

Fonte: Adaptado de Brand&o (2012).

E importante destacar que a dindmica e complexidade do contexto, no qual a instituicdo
estd inserida, precisam ser consideradas na formulacdo da estratégia organizacional, bem
como influenciam o surgimento de novas competéncias, pois algumas competéncias tornam-
se obsoletas e outras sdo exigidas em face das mudancas sociais, econdmicas, culturais e
politicas pelas quais a sociedade pode passar.

Na Figura 8, pode-se observar esse movimento ascendente das competéncias necessarias
a instituicdo, as quais sdo constantemente demandas, e o movimento descendente das
competéncias atuais que tendem a declinar.

Figura 8 — Identificagdo do Gap (lacuna) de competéncias

Competéncias mapeadas

A
Competéncias necessarias

Gap (Lacuna)

Competéncias atuais

» Tempo

Fonte: lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001 com adaptacgdes, p. 11).

E comum a existéncia de algum gap, tendo em vista as caracteristicas do contexto. Por
esse motivo é fundamental que a organizagdo providencie a diminui¢dao desse gap, ou seja,
da lacuna entre as competéncias necessdrias e as competéncias existentes, representadas na
Figura 8 por atuais, para que a gestao de seus processos nao seja prejudicada. Entretanto,
para que a organiza¢do consiga minimizar as lacunas, é preciso que saiba quais sdo essas



competéncias — atuais e necessarias — e a partir dessas informacdes identificar a lacuna
existente, o gap. Para isso, faz-se o mapeamento de competéncias, etapa fundamental
para a gestdo de competéncias, afirma Branddo (2012). Se o mapeamento nao for realizado
com rigor metodolégico e com a utilizacdo de técnicas e procedimentos especificos, podera
resultar em informagGes imprecisas e prejudicar as outras etapas, tais como captagao,
desenvolvimento e avaliacdo, salienta Branddo (2012). As lacunas poderdo continuar ou
aumentar. O mapeamento de competéncias sera discutido na 62 se¢do desta apostila.
Identificadas as competéncias, a instituicdo deve adquiri-las; entdo, segue-se para a
etapa seguinte: captacdo de competéncias externas ou desenvolvimento das competéncias
internas. A Figura 9 ilustra como ocorre a captacdo e o desenvolvimento de competéncias.

Processos distintos, mas que podem ocorrer simultaneamente.

Figura 9 — Captacdo e desenvolvimento de competéncias nos niveis individual e
organizacional

Captagdo de Desenvolvimento
anci anci Niveis de anali
competéncias de competéncias Els §icanalise
1

Processos de

Recrutamento e .
aprendizagem

selecdo de pessoas . . .
formais ou informais

Fusdes, aquisigoes, -
. . Investimentos em
parcerias, aliancas

estratégicas

pesquisa

Fonte: criado a partir de Branddo (2012).

Acaptacdoéaselecdodecompeténciasexternasesuaintegracdoaorganizacao.
Enquanto que o desenvolvimento de competéncias constitui-se no aprimoramento
das competéncias internas disponiveis na organizagdo (BRANDAO, 2012). No nivel
individual, o desenvolvimento ocorre por meio de processos de aprendizagem e,
no nivel organizacional, por intermédio de investimento em pesquisa (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

N7
Y

]
H
@ Exemplo

Continuando com o exemplo anterior da instituicdo A, podemos dizer que para alcancgar
as metas definidas, os servidores desta deveriam ser capazes de “atender ao usudrio com
receptividade, considerando suas expectativas e caracteristicas”, resultando provavelmente
no aumento do grau de satisfacdo do usudrio.
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Segundo Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), as competéncias podem ser
desenvolvidas por meio de aprendizagem individual e coletiva que envolva as trés dimensoes.
Logo, essa aprendizagem “visa suprir o hiato entre os conhecimentos, as habilidades e atitudes
requeridos pelo orgdo publico e os apresentados pelos servidores” (PIRES et al., 2005, p.
36). Nessa perspectiva, a gestdo por competéncias articula o desenvolvimento humano do
profissional com o desenvolvimento institucional, ou seja, com as necessidades da gestao
organizacional (MELLO; SILVA, 2011). Fazer a gestdo das competéncias dentro da organizacdo
requer um planejamento de a¢des que visem tanto a identificar se as competéncias desejadas
ja foram adquiridas, quanto a identificar aquelas que ainda necessitam ser desenvolvidas.
Esse diagndstico das competéncias, por sua vez, subsidia decisGes de investimento no
desenvolvimento e/ou na captacdo de competéncias (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003).

Na etapa seguinte do processo de gestdo de competéncias, temos os mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo dos resultados alcancados pela instituicdo, quanto as a¢oes
realizadas até o momento, analisando-os com os resultados esperados. Monitora-se a
execucdo do trabalho e os indicadores de desempenho, visando a identificar os desvios e
corrigi-los. Branddo (2012) afirma que essa é a etapa de retroalimentacdo para subsidiar as
etapas anteriores, numa abordagem sistémica. Ruas (2005) também destaca a possibilidade
de se identificar as necessidades internas de capacitacdo a partir da identificacdo das lacunas
de desempenho existentes. Nesse sentido, a avaliacado do desempenho retroalimenta o
sistema, pois gera informagdes que subsidiam outras etapas do processo, como, por exemplo,
0s processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Na etapa de retribuicdo sdo definidas as formas pelas quais as pessoas e equipes de
trabalho poderdo ser reconhecidas e retribuidas pelos resultados alcangados, como forma
de estimular a manutencao das competéncias desejadas e correcdo de eventuais desvios
(BRANDAO, 2012). Em organizag¢des publicas, pode ser aplicada nas politicas de progressdo na

carreira.

Sob a perspectiva do modelo de gestdo de competéncias apresentado, o conceito de
competéncia tem sido compreendido por relacionar estratégia e processos de aprendizagem
organizacional, representando uma reestruturacdo na drea de gestdo de pessoas. Logo, “[...]
a gestdo por competéncias pode ser considerada um instrumento de mudanca cultural [...]"
(AMANCIO FILHO; MELLO, 2010, p. 623). Pode-se observar o envolvimento dos principais
processos de gestdo de pessoas, os quais tém como fungdo estimular e promover o
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO, 2012).

Vocé tem interesse em aprofundar seus conhecimentos sobre
Gestao de Competéncias?

O curso Gestdao de Competéncias, deste Programa de Gestdo de Capacitacdo em Gestao
de Pessoas, aborda o modelo de gestao de competéncias de forma mais aprofundada. Confira
a programacao de cursos no sitio eletronico: www.enap.gov.br

Entretanto, esses processos nao serdo discutidos neste curso.



\ls
@0 Veja o exercicio 8 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagdes
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4 A Elaboracao de Planos de
Capacitacao

6" Seca
6" Segdo )

Nesta se¢ao iremos abordar os detalhes do mapeamento de competéncias, métodos,
técnicas e instrumentos que podem ser utilizados para realizar esse diagndstico. Serdo
apresentados exemplos de como algumas instituicGes fizeram seus mapeamentos.

6. Mapeamento de Competéncias

Uma vez definida a estratégia organizacional, os indicadores de desempenho e as metas
a serem alcangadas, o passo seguinte é o diagndstico de competéncias. Competéncias
organizacionais e individuais, necessarias a consecugdo dos objetivos organizacionais, devem
ser identificadas. O mapeamento de competéncias tem a funcdo de identificar os gap das
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias que sdo necessarias a instituicdo
e aquelas que ja existem internamente, como mencionado anteriormente.

Provavelmente vocé deve estar se questionando sobre alguns aspectos do processo
de mapear competéncias, ja que foram discutidas diversas varidveis que influenciam no
processo de implementar a gestdao de competéncias, tais como a formulacao da estratégia
organizacional, a identificacdo das competéncias organizacionais, a definicdo de indicadores
de desempenho etc.

Descricdo de Competéncias

Primeiramente, é importante compreender como vamos descrever as competéncias
individuais. Relembrando que a competéncia é expressa no desempenho no trabalho, o qual
estd relacionado as expectativas da instituicdo em relagao ao profissional, é indicado que a
competéncia seja redigida como um padrdo, um referencial de desempenho (CARBONE et
al., 2005). Pensando de forma pratica, a competéncia deve ser descrita como “aquilo que a
instituicdio espera do seu servidor”. Quanto mais objetivo for esse desempenho, mais facil
para o profissional saber o que se espera de seu desempenho no trabalho, evitando-se, assim,
interpretacGes distintas. Branddo (2012, p. 14) destaca que “a descricdo de uma competéncia
individual, portanto, representa um desempenho ou comportamento esperado, devendo
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indicar explicitamente o que o profissional deve ser capaz de fazer em seu trabalho”.

Como a competéncia deve ser descrita como um comportamento, é fundamental que
esse comportamento possa ser observado no trabalho. Por conseguinte, descreve-se como
uma acdo que se deseja que o profissional realize. E descrita da seguinte forma: verbo +
objeto de agdo.

W,
- -
!

@ Exemplo de descricio da competéncia:

“Instruir processos administrativos”.
Verbo objeto de agdo
“Redigir documentos”.
Verbo objeto de agdo

Segundo Branddo (2012), a descricdo deve ser suficientemente especifica a fim de
possibilitar que ndo apenas o profissional compreenda bem o que é esperado dele, mas
também que as pessoas observem se ele apresenta ou ndo aquele comportamento no
trabalho.

Atencgao!

i,

1,
'-
L E importante ser cuidadoso com o verbo a ser utilizado ou a forma como vocé

hg

descreve a competéncia para que a acao nao fique descrita como uma situacao
abstrata, isto é, que ndo representa uma acao concreta.

Branddo (2012) fornece uma dica que pode colaborar para que vocé consiga identificar
uma situacdo abstrata e uma competéncia, eliminando a duvida. Faca a seguinte pergunta:
posso verificar direta ou indiretamente se o servidor é capaz de adequadamente? Se
a resposta for negativa, significa que a descricdo representa uma situacdo abstrata. Observe
no exemplo a seguir.

22
! Exemplo:

hg

Posso verificar direta ou indiretamente se o servidor é capaz de conhecer ou
compreender corretamente algo? Veja os exemplos abaixo. Verifique qual a sua resposta.

e “Compreender os processos de trabalho de sua drea de atuagdo”.

e “Conhecer a politica de avalia¢Go de desempenho da institui¢cGo”,



Podemos associar a descricdo da competéncia uma condi¢gdo na qual se espera que o
desempenho ocorra e/ou um critério de padrdo de qualidade ou nivel de desempenho
satisfatdrio. Em algumas situagdes, a condigdo e o critério possibilitam que a competéncia
seja mais claramente compreendida (BRANDAO, 2012). O critério e a condigdo poderdo ser
utilizados na mesma descri¢do, embora isso deva ocorrer somente com o objetivo de ajudar
a caracterizar melhor o desempenho esperado.

Condigdes indicam as circunstancias sob as quais o desempenho deve ocorrer. Podem ser
determinados procedimentos, regras ou instrumentos que deverdo ser seguidos. Delimitam
o desempenho esperado. Voltemos aos exemplos mencionados anteriormente.

W,
- -
!

@ Exemplo de descrigdo da competéncia:

“Instruir processos administrativos, de acordo com a legisla¢éo em vigor”.
Condigéo

“Redigir documentos, observando as normas do Manual de Redag¢do da Presidéncia da
Republica”.
Condigéo

“Planejar ag¢bes de capacita¢do considerando as lacunas de competéncias identificadas a
partir da avaliagdo de desempenho profissional.
Condigéo

“Organizar processos administrativos, de acordo com as normas de arquivo”.
Condigéo

Critérios sdo padrbes ou niveis de desempenho desejados, considerados satisfatérios.
Podem ser velocidade, tempo, exatiddo, qualidade, quantidade ou qualquer outro critério
pelo qual o desempenho sera julgado. Critério esta relacionado a adequagdo do desempenho.

!

s,

-!-

@ Exemplo de descrigdo da competéncia:
“Instruir processos administrativos, com objetividade”.

Critério

“Redigir documentos, sem erros ortogrdficos”.
Critério

“Distribuir, com agilidade, processos administrativos aos setores responsdveis”.
Critério
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Vocé devera tomar os seguintes cuidados ao descrever as competénciasl:
* ndo construir descricdes muito longas e com multiplas ideias;

e evitar obviedades, duplicidades ou redundancias;

e ndo descrever situagdes abstratas;

e evitar utilizar termos estrangeiros e/ou excessivamente técnicos;

e evitar ambiguidades;

e ndoinserir palavras desnecessarias;

e atentar para os verbos inadequados.

A construgdo de descricdes muito longas e/ou compostas de multiplas ideias pode
gerar dificuldade para o profissional identificar o comportamento que é esperado dele.
Pode, até mesmo, dificultar a avaliacdo precisa, se o profissional apresenta ou ndo aquele
comportamento no trabalho: se ele deve ser capaz de “desenvolver, sugerir e implementar
melhorias nos processos de trabalho, atendendo as necessidades da organiza¢éo, assumindo
riscos e conciliando interesses, a fim de obter os melhores resultados”; como identificar quais
dessas acOes ele apresentou no trabalho, pois pode ter sido capaz de desenvolver melhorias
para o processo de trabalho, mas ndo conseguiu implementa-las. Outro cuidado que se
deve ter se refere a construcdao da frase em si. Ambiguidades, por exemplo, decorrem de
falhas de pontuacdo ou organizacdo das palavras. E comum encontrarmos na descricdo de
competéncias palavras que ndo necessitavam constar naquela frase, como, por exemplo,
“realizar a instru¢do de processos administrativos”. Como apresentado no exemplo de
descricdo de competéncia, acima em destaque, pode ser descrito assim: “instruir processos
administrativos”.

Atentar para obviedades como “participar de reunibes marcadas”, para duplicidades
ou redundancias como “implementar métodos de trabalho adequados e vidveis ao alcance
dos objetivos institucionais”. Observemos: como participar de reunides que ndo estavam
marcadas? Ou, ha como um método de trabalho ser considerado adequado, mas ndo ser
vidvel? Se ele ja é adequado, é porque tem viabilidade de ser implementado.

A utilizacdo de termos estrangeiros e/ou técnicos deve ser evitada, mas se for fundamental
para a compreensao da competéncia que se descreve, e nao for possivel substituir por termo
ou expressdo de uso comum, podem ser inseridos.

E como ja explicado, a competéncia deve ser descrita como um comportamento passivel
de observacdo no trabalho, ou seja, desempenhos explicitos. Logo, os verbos utilizados
devem apresentar acGes claras e objetivas do que se espera do profissional. Na 82 se¢do, vocé
poderd ver exemplos de verbos que representam comportamentos observaveis.

\\ 1’2
Veja os exercicios 9 e 10 no Caderno de Exercicios.

! Esses cuidados sdo destacados por Brand&o (2012), Branddo e Bahry (2005), Carbone et al. (2005) e Brando e
Bruno-Faria (2003). E também foram apresentados por Mager (1990 apud Branddo, 2012) na explicacdo de como
formular objetivos instrucionais.



Outros autores optam por descrever competéncias de forma mais detalhada, registrando
o comportamento observdvel no trabalho, mas destrinchando esse comportamento em
suas dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Branddo e Bruno-Faria (2003),
ao realizarem diagndstico de competéncias de determinada organizacdo publica, listaram
competéncias que expressassem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
aos profissionais. O diagndstico tinha como objetivo subsidiar a elaboracdo de plano de
desenvolvimento para os servidores daquela instituicao.

Cabe destacar que as competéncias descritas devem ser
submetidas a critica de pessoas-chave da organizagao, a fim
de identificar falhas que podem ter passado despercebidas,
recomendam Brandao e Bruno-Faria (2003).

As competéncias descritas também podem ser submetidas a analise de juizes, especialistas
na drea, os quais poderdo identificar se a descricdo corresponde a competéncia, ou se a
descrigao estd possibilitando interpretagao distinta.

Aseguir, serdoapresentados os métodos e técnicas de pesquisa que podem ser empregados
no mapeamento de competéncias.

Métodos e técnicas aplicados ao mapeamento

Branddo e Bahry (2005) afirmam que a organizacdo pode fazer uso de diversos métodos
e técnicas de pesquisa que auxiliam na realizacdo de um diagndstico para identificacdo da
lacuna de competéncias e também para o planejamento de a¢des de recrutamento, sele¢do e
desenvolvimento profissional. Os métodos que serdo discutidos a seguir podem ser utilizados
para identificar competéncias profissionais ou individuais.

Cabe destacar que identificar competéncias ndo significa copiar as competéncias definidas
em documentos da instituicdo ou em glossarios ou diciondrios de competéncias, ja que essas
sdo competéncias padronizadas e podem nao representar as competéncias organizacionais

e/ou individuais que constam nos documentos mencionados.

Se cada instituicdo estd inserida em um contexto organizacional, possui uma cultura
propria e apresenta uma estratégia organizacional diferente e outras especificidades, é pouco
razodvel considerar que competéncias poderdo ser universais a qualquer organizacao, pela
natureza do conceito de competéncia (Brandao, 2012). As técnicas que poderao ser aplicadas
ao mapeamento e serdo discutidas sdo:

e analise documental;
e entrevista;

e grupo focal;

e observacao;

e questionario.
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Analise Documental

A andlise ou pesquisa documental constitui-se em uma técnica que objetiva extrair
informacgGes importantes a partir da analise do conteuldo, suas caracteristicas e/ou aspectos
importantes (BRANDAO, 2012). Em sua aplicagdo no mapeamento, busca-se examinar
documentos da organizacdo, a fim de interpretar seu conteudo para inferir competéncias.
Esses documentos podem ser relativos a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro,
valores, objetivos) ou podem ser documentos normativos, decretos, regimentos, portarias,
pareces (CARBONE et al., 2005; BRANDAO, 2012).

A pesquisa documental deve ser complementada por outras técnicas e geralmente é
utilizada no primeiro momento do mapeamento (Goboy, 1995; CARBONE et al., 2005).

Apds a descricdo, é possivel agrupar as competéncias de acordo com semelhancas
tematicas ou semanticas, a fim de eliminar duplicidades ou irrelevancias (BRANDAO, 2012).
Se ja houve a elaboracdo de categorias, as competéncias poderdao ser organizadas a partir
dessas; ou as categorias poderdo ser definidas a partir da analise do conteudo.

Entrevista

Outra técnica de pesquisa qualitativa que pode ser aplicada ao mapeamento de
competéncias é a entrevista. A entrevista é uma técnica de coleta de dados que pressupde
comunicagao bilateral — entrevistado e entrevistador —, na qual se busca obter informacdes
a partir da percepcao do entrevistado. Pode ser estruturada ou semiestruturada. Na
entrevista semiestruturada ha roteiro de perguntas ja definido, mas que permite a inclusdo
de novas perguntas que se fizerem necessarias ao longo da entrevista, a fim de identificar as
competéncias. O roteiro é apenas um guia de atuagdo do entrevistador. Recomenda-se que
seja realizada em complemento a andlise documental.

As perguntas a serem escolhidas estdo diretamente relacionadas ao objetivo da
entrevista: identificar competéncias organizacionais ou individuais. Na sele¢do das perguntas
também é importante traduzir o conceito de competéncias, de forma que o entrevistado
possa trazer informacgdes relevantes ao mapeamento das competéncias.

b
-

E’ Exemplo de perguntas:

’
-

e Quais caracteristicas fazem com que sua organiza¢éo seja diferente das outras?
e Quais sdo as principais expectativas dos usudrios dos servicos de sua instituicdo?
* Quais comportamentos vocé considera importante para o trabalho?

Fonte: adaptado de Brandao (2012).

A sele¢do da amostra de pessoas deve ter como critério o conhecimento que a pessoa possui
da organizacdo. Cabe destacar que, antes de iniciar a coleta de dados, o entrevistador deve
expor ao entrevistado quais sdo os objetivos do trabalho e a importancia de sua colaboracdo,
bem como garantir o anonimato para quaisquer declara¢ées (BRANDAO; BAHRY, 2005).



Depois da realizacdo das entrevistas, serd analisado seu contelddo para a descricdo das
competéncias. Isso porque é comum os entrevistados ndao expressarem, em suas falas, a
competéncia ja descrita de forma correta, sem as falhas mencionadas. Ha que se atentar para
a frequéncia com que as competéncias aparecem nas respostas dos entrevistados, pois a
frequéncia pode representar o grau de importancia daquela competéncia para a organizagao
(CARBONE et al., 2005). Posteriormente, categorizam-se as competéncias, conforme ja
explicado. O exemplo de mapeamento realizado por Branddo e Bruno-Faria (2003) pode
ilustrar como ocorrem esses procedimentos.

'
! Diagndstico realizado por Brandao e Bruno-Faria (2003) em
E) uma organizag¢io publica?

Primeiramente o grupo de trabalho realizou pesquisa documental para identificar as
competéncias organizacionais. Foram analisados documentos como plano estratégico,
portarias e decretos governamentais. Observou-se que pessoas-chave da organizagdo como
diretores, chefes de gabinetes, assessores e subsecretdrios foram entrevistadas a fim de
identificar quais as competéncias organizacionais eram necessarias para a concretizacao
do plano estratégico. Antes foi apresentado aos entrevistados o conceito de competéncia
organizacional.

Identificadas as competéncias organizacionais, o grupo de trabalho partiu para a
identificacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios a esses profissionais
— competéncias individuais relevantes a organizacdao. Para isso, o grupo de trabalho fez
levantamento junto a diversas areas da organizagao, por meio de questiondrio, brainstorming
e brainwriting, fazendo o seguinte questionamento aos servidores: “O que vocé considera
que os servidores desta organizacdo devem conhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer,
de modo que a organizagdo tenha éxito em suas agoes?”

A partir das respostas dos participantes, foram elaborados itens que representavam os
componentes das competéncias individuais dos servidores, os quais foram categorizados em
conhecimentos, habilidades e atitudes, e submetidos a andlise semantica para verificar se
os itens estavam suficientemente claros de modo a facilitar a compreensdo por parte de
servidores de diferentes niveis na organizacao, escalas de respostas e outros dados constantes
do questionario elaborado. Posteriormente, foi submetido a andlise de juizes (especialistas
no tema competéncias) para que verificassem a pertinéncia dos itens colocados aos atributos
que se queria medir.

Apds essas avaliagbes, o grupo chegou a versao final do questionario, no qual havia dois
tipos de resposta: grau de importancia e grau de conhecimento/dominio/desenvolvimento.
Dessa forma, os servidores registravam, de acordo com a escala definida, se detinham aqueles
conhecimentos e os julgavam importantes para a realizagao do trabalho e assim, da mesma

maneira, para o dominio das habilidades e o desenvolvimento das atitudes.

2 Foram destacados alguns aspectos do diagndstico realizado pelos autores citados. Recomendamos sua leitura
na integra. Esse diagndstico resultou em publicagdo de artigo cientifico “Competéncias relevantes a profissionais
da area de T&D de uma organizagdo publica do Distrito Federal” na Revista de Administragdo Contemporanea,
constante da lista de referéncias utilizadas.
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A partir dessas respostas, os autores identificaram as necessidades de capacitacao,
analisando os resultados que apresentavam grau de conhecimento/dominio/desenvolvimento
baixo e o grau de importancia dado, concluindo-se, portanto, sobre quais as lacunas existentes.

Grupo Focal

E uma entrevista realizada de forma coletiva. Em um grupo focal, o entrevistador atua
como moderador da discussdo de determinado tema pelos participantes.

No mapeamento de competéncias, o grupo focal pode ser realizado quando ndo ha tempo
para a realizacdo de entrevistas individuais por parte do entrevistador ou dos entrevistados
(Brandao; Bahry, 2005). Os procedimentos realizados no grupo focal sdo semelhantes aos
procedimentos realizados nas entrevistas, distinguindo-se na quantidade de participantes:
de 6 a 12 pessoas participam ao mesmo tempo. Brand3do (2012) afirma ainda que, tendo
em vista que competéncias relevantes ao trabalho e a organizagdo podem ser tema
polémico, aconselha-se que o nimero maximo de participantes seja de 10 pessoas. Assim
como na entrevista individual, elabora-se roteiro semiestruturado, ha registro das falas e os
participantes também devem ser selecionados de acordo com o conhecimento que possuem
da organizacao.

A escolha do moderador também é um aspecto importante, pois ele deve atuar como
ouvinte, observador e estimulador da discussdo. Portanto, ele deve conhecer gestdo de
competéncias, seus conceitos e métodos, bem como possuir experiéncia na condugdo de
grupos. Outro aspecto fundamental é que o moderador deve deixar claro aos participantes que
nao existem respostas certas ou erradas, que se deseja conhecer as opinides (Brandao, 2012).

Assim como na entrevista individual, depois da realiza¢cdo do grupo focal, o contetdo sera
analisado, a fim de que se possa interpretar, descrever as competéncias e categoriza-las,
conforme explicado.

Observagao

A observacdo é outra técnica de pesquisa qualitativa que possibilita, ao observador,
obter informacgdes detalhadas sobre um objeto de estudo. No processo de mapeamento de
competéncias, a observagao possibilita examinar detalhes do desempenho das pessoas no
contexto de trabalho, identificando informagdes que poderiam ndo ser mencionadas pelas
proprias pessoas em entrevistas individuais, afirma Carbone et al. (2005). No entanto, é
pouco usada no mapeamento de competéncias, tendo em vista o tempo que demanda.

A observacdo pode ser participante quando o observador integra o grupo de pessoas
que sera estudado, ou ndo participante quando o observador realiza seu trabalho de forma
externa. Nas duas formas, os participantes sdo informados que serdao observados e os
objetivos do trabalho sdo expostos (Branddo, 2012).

Questionario

Questiondrios sdo instrumentos de coleta de dados que sdo autopreenchidos sem
intervengao de terceiros (Mattar, 1996 apud Branddo, 2012). No questiondrio sao
apresentados os objetivos, as orientacbes para resposta, os itens a serem respondidos
e campos com dados biograficos como género, faixa etaria, escolaridade etc, conforme a



necessidade do levantamento. Brand3o e Bahry (2005) afirmam que o questionario pode ser
uma das técnicas mais utilizadas para realizar o diagndstico de competéncias relevantes a
uma organizacao. Segundo esses autores, a aplicacdo de questiondrio comumente requer a
aplicacdo de uma das outras técnicas mencionadas, a fim de construir o questionario, como
vimos no diagndstico realizado por Brandao e Bruno-Faria (2003).

No mapeamento de competéncias podem ser utilizados trés tipos de questionarios, como
afirma Branddo (2012):

e estruturado;
e semiestruturado;
e ndo estruturado.

A escolha do tipo de questiondrio a ser utilizado deve considerar alguns aspectos, tais
como o tamanho da amostra de pessoas que serd pesquisada, o tempo disponivel para
realizacdo desse trabalho e a acessibilidade as pessoas.

O questionadrio estruturado é aquele que contém somente afirmacdes ou perguntas ‘de
escolha forcada”, isto é, que ja possui uma escala com opgdes de resposta estabelecidas
anteriormente, cabendo ao respondente apenas escolher a alternativa que melhor represente
sua opinido (Branddo, 2012). Essa escala de resposta pode ser definida de diversas formas,
tais como as dicotdmicas, intervalares e por diferencial seméantico. Segundo Brand&o (2012),
a escala do Tipo Likert, que pode ser considerada uma escala intervalar, € mais comumente
utilizada por ser de facil compreensdo para os respondentes, principalmente entre individuos
com baixo grau de escolaridade.

No Quadro 3 a seguir, sdo apresentados tipos de escala e suas principais caracteristicas:

Quadro 3 — Tipos de escala e suas principais caracteristicas

Tipo de escala Caracteristicas Exemplo
As alternativas de respostas Sim e ndo
Dicot6bmicas sdo apenas duas opc¢oes Concordo e discordo

contrarias.

S3do mais de duas opc¢bes de
respostas e os intervalos entre

essas opc¢des sao iguais. As 1 —ndo é importante

respostas sdo colocadas em 2 — pouco importante
Escalas ordem a fim de mensurar a 3 — medianamente
intervalares posicdo do respondente em importante

relacdo ao objeto estudado. 4 — muito importante

Cada valor corresponde a 5 — totalmente importante

um grau de importancia ou
concordancia.®

5Quando a escala apresenta quantidade impar de respostas, o valor central deverd representar uma opinido
neutra. Quando o niumero de respostas € par, ndo admite neutralidade (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Tipo de escala

Caracteristicas

Exemplo

Diferencial
semantico ou
do tipo Osgood

S3do mais de duas opc¢oes

de respostas e os intervalos
entre essas opgdes sao iguais.
As respostas sdo colocadas
em ordem, mas apenas os
pontos extremos possuem
denominagao.

Pontuagdo de 1 a 6, quanto
mais proximo de 1 menos
importante, e quanto mais
proximo de 6 mais importante
para o respondente.

Ordenagao

O respondente ira organizar
os itens (competéncias) de
acordo com a importancia,
colocando em primeiro lugar
a mais importante, e a menos
importante em ultimo.

Nesse tipo de escala o
enunciado do formuldrio pode
apresentar-se da seguinte
forma: As competéncias a
seguir deverdo ser ordenadas
de 1a 7, de acordo com seu
grau de importdncia para

a instituigdo. Coloque o
numero 1 para a competéncia
que vocé considere mais
importante, e o numero 7
para a menos importante.

Na aplicacdo de questiondrios para mapeamento de competéncias, trouxemos algumas

ponderacdes apresentadas por Branddo (2012):

e O tipo de escala por ordenagdo ndo deve ser utilizado em questiondrios com nimero

superior a 10 competéncias, pois pode haver dificuldade para o respondente ordenar,

de acordo com a importancia, grande nimero de competéncias.

As escalas com numero de intervalos superior a cinco possibilitam maior diferenciacao

entre as competéncias, possibilitando assim maior variabilidade de respostas.

Likert.

Iy

’
-

[

Iy
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entrevista, por exemplo.

Quando o numero de intervalos for superior a sete, sugere-se o uso de escala do tipo

Aaplicacdo de questionarios estruturados e semiestruturados é maiscomum
porque permite ao pesquisador coletar maior quantidade de informacdes junto
a uma quantidade maior de pessoas, o que poderia ser dificil com a técnica da

Exemplo de questiondrio estruturado



Brasilia, 22 de outubro de 2012
Prezado(a) Sr.(a),

Este questionario tem como objetivo identificar as competéncias relevantes para o exercicio da
fungdo de assessoria desta Institui¢do. Esse levantamento de dados esta sendo realizado pela
Coordenadoria Geral de Desenvolvimento de Pessoas e visa subsidiar a elaboragdo do Plano Anual
de Capacitagdo deste érgdo.

Assim, solicitamos sua colaboragdo para responder a esse questionario. As orientagdes estdao
apresentadas a seguir. Nao serd necessario se identificar. Sua opinido é muito importante para
esse estudo.

Desde ja agradecemos sua colaboragdo! Estamos a disposi¢dao pelo enderego eletrénico: xxx@
yyyy.com.br

Atenciosamente,
Fulano
Coordenador-Geral de Desenvolvimento de Pessoas

Por favor, responda as questdes, assinalando o numero de 1 a 5, de acordo com o grau de importéncia
que vocé considera para cada competéncia listada a seguir.

Quanto menor o numero, menor o grau de importéncia para aquela competéncia. Assim, o nimero
1 representa que a competéncia tem pouca importéncia e o numero 5 representa que a competéncia
tem extrema importdncia.

Grau de

Competéncias . A
importancia

1. Instruir processos administrativos, de acordo com a legislacao em vigor. ()

2. Redigir documentos, observando as normas do Manual de Redagdo da
Presidéncia da Republica.

()

3. Planejar a¢des de capacitagao, considerando as lacunas de competéncias
identificadas a partir da avaliagao de desempenho profissional.

()

4. Organizar processos administrativos, de acordo com as normas de
arquivo.

()

5. Prestar atendimento ao cidadao, observando as normas internas da
instituicao.

()

Favor informar seus dados pessoais, assinalando com X a resposta que representa sua situacdo
atual:

1. Sexo:( ) masculino( )feminino
Idade: ____
Tempo (em ndmero de anos) em que atua nesta instituigdo:
Fungdo atual:
Nivel de escolaridade:
() Ensino médio completo
() Nivel superior completo
() Especializagdo
() Mestrado
() Doutorado

vk

O questionario semiestruturado apresenta questdes fechadas e questBes abertas.
Normalmente no mapeamento de competéncias, as questdes abertas costumam tratar de
informacdes adicionais que o respondente pode querer inserir. Por exemplo: hd alguma outra
competéncia individual que vocé considere relevante a organizagdo e que ndo foi apresentada
nos itens descritos desse questiondrio?
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Em relagdo ao questiondrio ndo estruturado, Branddo (2012) afirma que esse pode
apresentar dificuldades em sua aplicagdo por tratar-se somente de perguntas abertas.
Algumas pessoas podem ndo se sentir a vontade para responder ou tém dificuldade de
expressar-se por escrito, o que pode prejudicar a coleta de dados. Outra dificuldade reside na
interpretagdo e codificacdo desses dados, salienta o autor.

No exemplo a seguir, utilizou-se a mesma apresentacao e explicacdo da coleta de dados
do questionario do exemplo anterior, com a diferenca de que esse é um questionario ndo
estruturado e, portanto, a forma como s3do apresentadas as questdes é diferente. Observe.

W,
- -
!

[

Por favor, responda as questées a sequir.

Exemplo de questiondrio nao estruturado

1. Que competéncias vocé considera relevantes para o assessor desempenhar com
qualidade suas atribui¢Ges?

2. Quais capacidades o assessor deve apresentar para contribuir para que os objetivos
organizacionais sejam alcangados?

3. Deseja mencionar outra competéncia que nao foi destacada nos itens anteriores?

Favor informar seus dados pessoais:
4. |dade:

5. Tempo (em numero de anos) em que atua nesta instituicdo:

6. Funcdo atual:

7. Nivel de escolaridade:

Carbone et al. (2005) salientam que, qualquer que seja a escolha do tipo de questionario,
é fundamental que se faga a validacdo semantica do instrumento antes de aplica-lo, para
verificar se os itens, escalas, enunciados serdo bem compreendidos. Observamos que
essa validacdo também foi realizada por Branddo e Bruno-Faria (2003) no diagndstico
exemplificado anteriormente. Destaca-se que a validacdo semantica feita por esses autores,
no citado estudo, foi realizada por grupo heterogéneo de formacao e escolaridades distintas.
Apds a correcao e providéncias para ajustes, aplica-se o questionario.

A escolha dos participantes deve ocorrer da mesma forma como ja discutido nas outras
técnicas de mapeamento.



Concluida a aplicagdo dos questiondrios, deve-se tabular os dados, o que significa
organiza-los para, entdo, serem analisados. Branddo (2012) afirma que a andlise de dados
de questiondrios que utilizaram escalas intervalares pode ser feita por meio de estatistica
descritiva. Poderdo ser obtidas as competéncias mais relevantes a partir da média aritmética
das respostas. Caso tenha interesse em observar o grau de consenso entre os respondentes,
esse pode ser calculado por meio de desvio-padrdao. Vejamos o exemplo a seguir, que
apresenta as competéncias avaliadas e quais foram identificadas como relevantes.

I,
- -
!

@ Exemplo

Em um questiondrio apresentaram-se cinco competéncias a serem avaliadas, portanto, foi
composto de cincoitensaserem respondidosem umaescalade 1a10,do Tipo Osgood. Quanto
mais importante fosse a competéncia, mais préximo de 10, e quanto menos importante,
mais préximo de 1. O questiondrio foi respondido por 10 pessoas. As competéncias avaliadas
foram as seguintes:

Quadro 4 — Competéncias avaliadas

Competéncias

1 Instruir processos administrativos, de acordo com a legislagdo em vigor.

) Redigir documentos, observando as normas do Manual de Redacdo da
Presidéncia da Republica.

3 Planejar acOes de capacitacdo, considerando as lacunas de competéncias
identificadas a partir da avaliacdo de desempenho profissional.

4 Organizar processos administrativos, de acordo com as normas de arquivo.

5 Prestar atendimento ao cidad3do, observando as normas internas da
instituigdo.

Apds a aplicacdo do questiondrio, organizaram-se as respostas dadas por cada pessoa de
acordo com as competéncias avaliadas, conforme Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 — Respostas dadas pelos participantes para cada competéncia avaliada

Itens dos questiondrios (competéncias avaliadas)
Respondentes

1 2 3 4 5
1 4 7 4 8
2 9 9 10 9 6
3 10 8 10 8 9
4 5 5 9 6 5
5 6 3 6 10 4
6 9 10 9 9 9
7 2 8 7 7 10
8 6 9 2 9
9 9 6 5 6
10 10 4 8 8
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Para compreender quais competéncias eram relevantes a instituicdo, procedeu-se ao
calculo da média aritmética e observaram-se quais eram aquelas que mais se aproximavam

do valor 10 (mais importante), conforme a escala utilizada. Veja abaixo:

Quadro 4 — Competéncias avaliadas e as médias resultantes das respostas dos participantes

Competéncias Média aritmética

1 Instruir processos administrativos, de acordo com a legislagdao em vigor. 7,5

) Redigir documentos, observando as normas do Manual de Redagdo da 63
Presidéncia da Republica. !

3 Planejarag0es de capacitagdo, considerando as lacunas de competéncias 76
identificadas a partir da avaliagdao de desempenho profissional. !

4 Organizar processos administrativos, de acordo com as normas de 3
arquivo.

5 Prestar atendimento ao cidaddo, observando as normas internas da 77

instituicado.

Nesse exemplo, a competéncia mais importante foi aquela que apresentou valor mais

proximo de 10 e destacada em vermelho no Quadro 4.

Fonte: adaptado de Brandao (2012).

No caso de questiondrios com escala por ordenagao, em que o respondente atribui 1 para
a competéncia mais importante e 10 para a menos importante, pode-se somar as respostas
atribuidas a cada competéncia e identificar aquelas que possuem menor pontuagdo, as
gue seriam as competéncias mais importantes, tendo em vista que as pessoas atribuiriam
maior quantidade de nimero 1. E aquela menos importante é a que possui maior valor no
somatdrio.

A partir desses exemplos de analise é possivel identificar as competéncias relevantes a
instituicdo e, portanto, seguir para identificar as lacunas existentes relativas a cada uma dessas
competéncias. A lacuna de competéncias pode ser identificada por meio do diagndstico de
necessidades de capacitacdo, conforme vocé ira aprender na secdo seguinte.

\ls
@ Veja o exercicio 11 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagoes
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Na presente sec¢do trataremos dos processos de avaliagao de necessidade de TD&E, que se
constitui em alinhar o desempenho individual e os resultados organizacionais.

7. Avaliagao de Necessidade de Capacitagao

Necessidades de capacitacdo devem representar descricdes de lacunas de competéncias
ou os elementos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) na organizacdo. Abbad, Freitas
e Pilati (2007) indicam que avaliagGes de necessidades objetivam diagnosticar ou prognosticar
necessidades de TD&E, de modo que as mesmas, transformadas em objetivos instrucionais,
facilitem o desenho de a¢des de aprendizagem para atendé-las.

As necessidades de TD&E sdo fendmenos que se manifestam em multiplos niveis,
embora o mais comumente tratado seja o individual. Elas podem decorrer de fatores
extraorganizacionais, tais como mudancas tecnoldgicas, politicas, econGmicas, legais, sociais
e ecoldgicas, entre outras, que afetam a vida da organizagdo, seus negdcios ou servigos.

@ Exemplo

e Mudangas climaticas decorrentes da poluicdo ambiental levaram organizacses,
preocupadas com sua imagem e responsabilidade social, a capacitar profissionais em
assuntos concernentes a preservacdo do meio ambiente.

e Com os fendbmenos da globalizacdo e internacionalizacdo da economia, um gerente
de banco passou a precisar de capacitagdo em assuntos complexos que o auxilie a
avaliar o cendrio da economia mundial e seus impactos na economia local, de modo a
aumentar a efetividade de suas a¢des no trabalho. Gerentes de bancos que, ha cerca
de 20 anos, executavam suas tarefas com o ensino médio, agora procuram capacitar-
se, muitas vezes completando seus estudos até o nivel de pds-graduacao.
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As necessidades de TD&E sdo diagnosticadas por meio de avaliagdao do contexto intra e
extraorganizacional. O profissional de TD&E deve conhecer o contexto de trabalho e as pessoas
com as quais a organizacdo se relaciona, tais como usuarios, fornecedores, colaboradores,
parceiros e outros atores envolvidos.

Nessa perspectiva as organizacdes necessitam, cada vez mais, de profissionais qualificados
para mobilizar as capacidades necessarias para execu¢do de a¢des e gerar resultados efetivos.
Ocorre que nem sempre esses conjuntos de capacidades sdo facilmente identificados e
alinhados ao nivel de complexidade das exigéncias organizacionais. Para Meneses, Zerbini e
Abbad (2010), é nesse sentido que os processos de avaliagdo de necessidades educacionais
passam a ser considerados importantes instrumentos de gestdo da aprendizagem humana. A
partir de processos dessa natureza, bem planejados e conduzidos, torna-se possivel aproximar
as acoOes educacionais dos objetivos organizacionais e, consequentemente, conferir um
cardter estratégico as dreas responsaveis pela promogado do desenvolvimento humano em
contextos organizacionais.

A avaliagdo de necessidade de capacitacdo consiste na identificacdo das necessidades
educacionais, na busca de minimizar ou eliminar as lacunas de competéncias, na busca de
provaveis solucGes para o desempenho.

A descricdo de uma necessidade de TD&E nada mais é do que a descri¢do de desempenhos
no trabalho, em termos de seus componentes basicos (conhecimentos, habilidades e atitudes).
Uma avaliacdo de necessidade é um tipo especial de avaliagio de desempenho para a
identificacdo de desvios ou discrepancias entre os desempenhos observados e os esperados
pela organizagdo. Esses hiatos ou diferengas sdo, em TD&E, descritos sob a forma de CHA para
posterior elaboragdo do desenho do programa TD&E (ABBAD, FREITAS E PILATI, 2007).

Acdes educacionais sdao recomendadas apenas para remoc¢do de
lacunas de CHA. Quando as necessidades educacionais decorrem
unicamente de condi¢bes de trabalho inadequadas ou de baixos
niveis motivacionais para o trabalho, as acdes educacionais pouco
podem contribuir para a promoc¢do do desempenho dos individuos.

Nesse caso, programas de Qualidade de Vida no Trabalho, por
exemplo, seriam mais recomendados.

( MENESES, ZERBINI e ABBAD, 2010)

A avaliacdo de necessidades é um momento para se analisar o que deve ser treinado,
para quem o treinamento serve, o que pode ser mudado. Borges-Andrade (1986) define
necessidades como as discrepancias existentes entre os desempenhos esperados e aqueles
apresentados no trabalho (reais). No modelo de gestdo de competéncias, o que devera entao
ser identificado sdo as competéncias que os profissionais ainda ndo dominam, parcial ou
integralmente, na organizacdo. Portanto, sdo as caréncias de competéncias que se pressupde
relevantes a determinado contexto organizacional.

Segundo Branddo (2012) a avaliacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento
pode ser realizada por meio de analise organizacional na qual serdo estudados os objetivos
estratégicos e seus indicadores de eficiéncia, para identificar se ha caréncias de competéncias.



Outra forma é analisar as atividades ou papéis ocupacionais desempenhados na
organiza¢do, examinando as atividades requeridas pelos profissionais e sob quais condi¢ées
sdo realizadas, ao tempo em que se verifica se essas pessoas dispdem das competéncias
necessarias (BRANDAO, 2012).

Outra forma proposta por Borges-Andrade e Lima (1983 apud BRANDAO, 2012) se refere a
identificacdo do grau de importancia e em que medida o profissional expressa a competéncia
no trabalho, conforme exemplo a seguir.

@ Exemplo

Nesse modelo, o profissional ird responder a questionario estruturado sobre
seu proprio desempenho no trabalho ou poderd também responder em relagdao
ao desempenho de outros colegas. O superior imediato pode responder sobre a
importancia e a expressao das competéncias pelos seus subordinados.

Quadro 5 — Escala Grau de Importancia.

Escala: Grau de Importancia (1)

1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

Quadro 6 — Escala de Grau de Expressdao das competéncias no trabalho ou Dominio

Escala: Grau de Expressao das competéncias no trabalho ou Dominio (D)

1 2 3 4 5
Nao Expressa Expressa Expressa Expressa
expressa a Pouco a Medianamente Muito a Plenamente a
competéncia competéncia acompeténcia competéncia competéncia
no trabalho no trabalho no trabalho no trabalho no trabalho

Depois da aplicacao dos questionadrios, é possivel identificar as necessidades para
cada competéncia utilizando-se a seguinte equacdo:

N =1(5-D)

Em que N é a necessidade de capacitacao, o | representa o grau de importancia
e o D o grau de dominio. Os resultados de N podem variar de 0 a 20, sendo que
resultados iguais ou inferiores a 5, em determinada competéncia, sugerem pouca ou
nenhuma necessidade de desenvolver essa competéncia. N igual ou superior a 12
sugere grande necessidade de desenvolver essa competéncia.

A partir dessas informacodes, poderao ser definidas as competéncias que deverao
ser desenvolvidas e, portanto, que deverao ser planejadas.

Fonte: Branddo (2012).
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Essa metodologia apresentada no exemplo acima foi elaborada com o objetivo
de identificar necessidades de capacitacdo; no entanto, se assemelha a avaliacdo de
desempenho por competéncias, na qual é apresentado o dominio ou a expressao
das competéncias necessarias no cotidiano de trabalho. A avaliagdo de desempenho
tem como objetivo identificar tanto as potencialidades quanto as lacunas de
desempenho. Portanto, se na sua instituicdo a avaliacdo de desempenho é baseada
em competéncias, as informacgdes geradas a partir dos resultados avaliativos poderao
subsidiar o planejamento das acOes de capacitacdo, ou seja, o planejamento
instrucional.

\lz
@0 Veja o exercicio 12 no Caderno de Exercicios.
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Esta secdo tem o objetivo de descrever as etapas de um planejamento instrucional e serdo
apresentadas de acordo com a abordagem dos conceitos utilizados por Abbad et al. (2006).

8. Planejamento Instrucional em TD&E

Como redigir objetivos instrucionais

O planejamento de a¢des de TD&E é iniciado com a definicdo dos desempenhos que
deverdo ser desenvolvidos e alcangados pelos participantes. Esses desempenhos representam
descrigdes comportamentais indicativas de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).
Portanto, caso a analise de tarefas, integrantes do processo de avaliacdo de necessidades
tenha sido bem executada, a etapa de planejamento pode entdo ser facilmente iniciada. Caso
contrdrio, os CHA deverdo seridentificados e descritoslogo noinicio da etapa de planejamento.
(Meneses; ZERBINI; ABBAD, 2010). Sdo atividades relacionadas ao planejamento instrucional:

e Transformagdo das necessidades de capacitacdo em objetivos instrucionais, expressos
em termos de descricbes objetivas e precisas dos conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) que se deseja observar no comportamento do aprendiz durante e apds
o treinamento.

e Especificacdo de objetivos instrucionais (resultados de aprendizagem), detalhando
condicGes, desempenhos e critérios ou padrdes de proficiéncia almejados pelo

treinamento.
e Avaliacdo da qualidade da redacdo dos objetivos instrucionais.

e Especificacdo dos objetivos em diferentes niveis de analise (especificos, intermediarios
e geral).

As necessidades de treinamento, quando redigidas em termos de competéncias ou
papéis ocupacionais, sdo descricdes das agcdes das pessoas no trabalho, direcionadas para
metas que possam ser identificadas, observadas e passiveis de julgamento. De modo que
o planejamento instrucional possa ocorrer, conforme o esperado, necessita-se que as
descricGes de necessidades de treinamento sejam transformadas em objetivos instrucionais
(Abbad et al., 2006).
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. Objetivos instrucionais sdo descri¢Ges de resultados esperados de aprendizagem.

h Indicam CHA que se deseja desenvolver nos aprendizes por meio da instrugdo. O

4 & planejamento é a criagdo ou a escolha de situagdes que induzem a aprendizagem
\M desses CHA. Essas situagGes sdo chamadas de estratégias, métodos, técnicas,

procedimentos, recursos e meios instrucionais (ABBAD et al., 2006, p. 71).

Para Mager (1976), objetivos bem descritos facilitam a escolha de meios e estratégias
de ensino, bem como a avaliacdo dos resultados de aprendizagem do curso. Além disso,
a descricdo precisa dos objetivos orienta os alunos em seus processos de aprendizagem
e autoavaliacdo. O objetivo deve comunicar seu propdsito, ou seja, deve explicar o que,
exatamente, o aprendiz sera capaz de dizer ou fazer, apds a instrugdo.

Figura 9 — Definindo necessidades de treinamento

Necessidade de treinamento

Objetivos instrucionais

Fonte: adaptado de Abbad et al. (2006, p. 290).

Especificacao de objetivos instrucionais

Esses autores apontam ainda que, segundo Mager (1976), um objetivo bem formulado
deve apresentar trés caracteristicas basicas: desempenho, condicdo e critério. O desempenho
é o componente mais importante e indispensavel de um objetivo. Tal componente nao pode
ser omitido, ja que descreve, por meio de comportamentos observaveis, o que o aprendiz sera
capaz de fazer. Em ambientes organizacionais, os objetivos instrucionais enfocam a aplicacao
de novas aprendizagens no trabalho, descritas em competéncias que se espera observar
no trabalho. Todavia, hd objetivos especificos que descrevem passos intermediarios da
aprendizagem e servem apenas para possibilitar a sequéncia de apresentacao dos conteudos
e das atividades de ensino e aprendizagem.

A forma como é descrito o objetivo instrucional € a mesma forma como é descrita a
competéncia individual. Isso ocorre porque a descri¢do de objetivos instrucionais se inicia pela
seguinte pergunta: “Ao final da a¢do os participantes deverdo ser capazes de g
O que se espera do participante é que desenvolva as competéncias que foram identificadas
como necessarias ao seu desempenho no trabalho e que ainda ndo se apresentam plenamente

desenvolvidas. Observe o quadro a seguir:

Quadro 7 — Componentes de um objetivo instrucional

Componentes de um objetivo instrucional

VERBO + OBJETO DA ACAO CRITERIO CONDICAO

Situagdo/ambiente Desempenho/competéncia Padrdo/norma

Fonte: adaptado de Abbad et al. (2006, p. 291)



No objetivo instrucional, o desempenho é composto por um verbo e um objeto da a¢éo. Os
verbos devem indicar agdes humanas observaveis, descritas de forma precisa e clara. Deve-se
evitar o uso de verbos como entender, raciocinar, sensibilizar ou apreciar, pois ndo indicam
comportamentos observaveis, assim como na descricdo das competéncias individuais.

Observe exemplos de verbos a seguir:

3.7
- -
!

[

na descricdo de objetivos instrucionais, bem como de competéncias individuais. Esses verbos

Exemplo

No quadro abaixo constam alguns exemplos de verbos que podem ser utilizados

se referem a a¢Oes observaveis e a eventos encobertos (ndo passiveis de observacdo direta).

Agoes observaveis Eventos encobertos
Dirigir Crer
Escolher Sensibilizar
Avaliar Conhecer
Nomear Pensar
Calcular Raciocinar
Sorrir Saber
Classificar Entender
Analisar Apreciar
Redigir Conscientizar-se
Calcular Sentir
Manusear Perceber

Fonte: ABBAD et. al. (2006, p. 72).

Para fins de planejamento instrucional, os verbos referentes a eventos internos, como
sentir, perceber e entender, sao analisados em termos de seus indicadores comportamentais

em contextos especificos.

Esses autores apresentam uma situacdo em que se imagina que uma organizacao tenha
implantado um novo modelo de gestdo por competéncias e queira desenvolver, no corpo
gerencial, atitudes favoraveis a aplicacdo das ferramentas e dos recursos provenientes
desse tipo de modelo, em suas respectivas unidades de trabalho. O gerente de treinamento
recebe uma solicitacdo de treinamento com a finalidade de conscientizar os gerentes sobre a

importancia do referido modelo de gestao.

Para facilitar o planejamento, o profissional de treinamento e desenvolvimento (T&D)
devera descobrir, entrevistando pessoas e/ou analisando documentos, quais sdo os CHA que
a organizacdo gostaria de desenvolver nos gerentes por meio de curso. Nesse momento, sera

necessario descrever esses CHA em termos de comportamentos observaveis nos gerentes.
Complementam que o profissional que desenha as situagdes de aprendizagem, escolhendo
estratégias, meios e recursos de ensino, precisa saber exatamente o que e como ird avaliar os

processos e resultados de aprendizagem provenientes da instrugao.
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O sujeito da a¢do contida no objetivo instrucional deve ser o aprendiz, motivo pelo qual
é necessario que o objetivo instrucional reflita clara e inequivocamente o que serd por ele
aprendido. Um objetivo tal como “conscientizar os gerentes sobre a importancia do novo
modelo de gestdo por competéncias” ndo é um objetivo instrucional porque o sujeito da
acdo é o instrutor, o planejador do curso e/ou gestor de treinamento. O verbo se refere a
expectativa desses ultimos, ndo retratando os resultados de aprendizagem almejados pela
instrucao.

W,
- -
!

@ Exemplo de objetivos com foco no aprendiz

Os gerentes da organizacdo X, ao final do treinamento, serdo capazes de:

e Descrever os componentes do modelo de gestao.

Explicar o modelo de gestdo por competéncias aos seus colaboradores.
e Falar em publico sobre as vantagens da aplicacdo do modelo de organizacgdo.

e Aplicar os procedimentos de mapeamento de competéncias adotados pela empresa
paraidentificarlacunas norepertdrio de habilidades de seus respectivos colaboradores.

e Avaliar o efeito da implantacdo das técnicas de gestdo por competéncias sobre os
niveis de produtividade da unidade em que trabalha etc.

Fonte: Abbad et al. (2006, p.72).

Outro importante componente de um objetivo instrucional, a condigdo, refere-se as
varidveis do ambiente que apoiam ou restringem a ocorréncia dos desempenhos esperados,
descritos nos objetivos de ensino. Os autores destacam que a condicdo diz respeito as
caracteristicas do contexto que viabilizam ou dificultam a ocorréncia desses desempenhos.
Sdo varidveis sociais: clima, cultura, estilo gerencial; e materiais: informacées, equipamentos,
ferramentas, espaco fisico, mobiliario etc.

Verificamos que novos modelos de aprendizagem passam a ser incorporados com énfase
na troca de conhecimento entre as pessoas, e passam a fluir de forma permanente, como
acao formal e institucionalizada, tornando o processo de aprendizagem mais dinamico.

Avaliacdo da qualidade do objetivo instrucional

O objetivo deve ser redigido de forma clara e precisa, de modo a indicar exatamente aquilo
gue o aprendiz serd capaz de fazer apds a instrucdo. Deve-se evitar o uso de verbos que se
referem a comportamentos encobertos, conforme abordado na 62 Secao. Alguns exemplos
de objetivos instrucionais mal redigidos podem nos auxiliar a ilustrar essas falhas.



Exemplo de como avaliar os objetivos instrucionais

Quadro 7 — Exemplo de objetivos confusos e quais sao as suas falhas

Objetivos confusos

Falhas

Objetivos instrucionais

Entender a
importancia do
novo modelo de
gestdo econbmica.

O verbo entender
ndo indica acdo
observavel.

Explicar para outras pessoas,

em linguagem acessivel, os
componentes do novo modelo de
gestao.

Analisar os prds e contras da
implantagdo do novo modelo de
gestdo para a unidade e para a
organizagao.

Avaliar os principais impactos
sociais, econémicos, politicos e
organizacionais decorrentes da
implantagdao do modelo.

Sugerir mudancas nos processos de
trabalho de modo a alinha-los ao
modelo de gestao.

Sensibilizar os
gerentes para

a importancia

do programa de
desenvolvimento
de equipes.

O verbo sensibilizar
ndo indica claramente
as competéncias que
se quer desenvolver.
N3o se sabe,
tampouco, quem é o
sujeito da acdo a que
se refere o objetivo:

o instrutor ou os
gerentes?

Definindo-se o gerente como alvo,
pode-se pensar que um gerente
sensibilizado é alguém que serd
capaz de:

— Discutir vantagens e
desvantagens da implantacdo do
programa para a organizacgao.

— Redigir projeto de implantacdo
do programa com a equipe de
trabalho, modificando-o de acordo

com sugestdes dos integrantes.

Fonte: adaptado de Abbad et al. (2006, p. 295).

Especificagao de objetivos instrucionais

Quanto ao nivel de especificidade, os objetivos podem ser classificados em, pelo menos,

trés tipos:

e Objetivos especificos — referem-se ao desempenho que se espera que os participantes

apresentem ao final de cada passo da instrucao.

e Objetivos intermediarios — agrupam varios objetivos especificos.

e Objetivos gerais — resumem o conjunto de desempenhos ou competéncias que se

espera observar nos participantes ao final do treinamento.
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\ls
@0 Veja o exercicio 13 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagoes




( \ Elaboracao de Planos de
Capacitacao

9" Seciao

O Plano Anual de Capacitacdo é um dos instrumentos da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), da administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional, que tem o propésito de planejar as a¢des de desenvolvimento, visando
ao aprimoramento continuo dos servidores e a melhoria do desempenho individual e
organizacional.

9. Elaboragao de Planos de Capacitacao

O Guia de Orientacdo para Elaboracdo de Planos de Capacitacdo, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP), indica que, entre as diretrizes da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal, destaca-se o incentivo e apoio ao servidor em suas iniciativas
de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias individuais e institucionais.

Para viabilizar esse incentivo, as organiza¢des publicas deverdo planejar e promover a
capacitacdo gerencial e técnica de seus servidores com o apoio de trés instrumentos: o plano
anual de capacitacdo, o relatdrio de execucdo do plano anual e o sistema de gestdo por
competéncias.

O plano anual de capacitacdo devera ser elaborado a partir das necessidades reais,
identificadas, preferencialmente, por meio do mapeamento de competéncias.

1V

@@o Veja o exercicio 14 no Caderno de Exercicio.

O Decreto n? 5.707/2006 define eventos de capacitagdo como: cursos presenciais e
a distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios,
seminarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam
aos interesses da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional.

O sistema de capacitagdo é um instrumento gerencial informatizado, que possibilita o registro
de dados levantados no mapeamento de competéncias, com vistas a elaboracdo dos planos de
capacitacdo. Ele permiteaidentificagdo delacunasentre ascompeténcias atuais (autoavaliacdofeita
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pelos servidores) e as competéncias requeridas (avaliagdo feita pelos coordenadores e gerentes)
para que a missdo e as metas institucionais sejam alcancadas. O sistema vincula competéncias
gerenciais, técnicas e comportamentais dos servidores aos objetivos organizacionais.

Figura 10 — Tela do sistema CapacitAcdo
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Fonte: Guia de Orientagdo para Elaboragdo do Plano de Capacitagdo disponivel em www.encontrosipec.

planejamento.gov.br

O sistema capacitacdo estd vinculado ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo (MP), e disponibilizado aos 6rgdos que concluiram o processo de mapeamento de
competéncias. A adesdo ao sistema serd por meio da Coordenacdo-Geral de Politicas de
Desenvolvimento de Pessoas do MP. Embora o sistema nao seja uma ferramenta indispensavel
para o mapeamento de competéncias e para a formulagao do plano, a sua utilizagdo favorece
a otimizacdo do processo de trabalho e facilita o gerenciamento. Nesse sentido, é interessante
gue a organizacdo siga os seguintes passos constantes da Figura 11, disposta a seguir.

Figura 11 — Implementacdo do Sistema Capacitagao

Missédo,
Visdo, Diagnostico

Avaliagdo

Revisdo das

de -
competéncias

resultados

Objetivos de
estratégicos | Competéncias
do PPA

I | I

Diagndstico de necessidades  planejamento Avaliagio de eventos
de capacitagdo e execugao de capacitagdo

Fonte: Guia de Orientacdo para Elaboragdo do Plano de Capacitacdo disponivel em www.encontrosipec.

planejamento.gov.br



Segundo o modelo apresentado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo,
em linhas gerais, o Plano de Capacitagao deve conter as seguintes se¢des:

\i; O Modelo de Plano de Capacita¢do, constituido pelo Ministério do Planejamento

® Orcamento e Gestao, representa um importante guia para dirigentes e servidores.

Ao tempo em que serve a propdsitos gerenciais, permite aos membros da

hg

organizacdo orientar-se sobre as competéncias que precisam ser desenvolvidas,
os meios disponiveis, os prazos, os recursos e as condi¢des para que tais competéncias se
desenvolvam. Idealmente, o plano resulta de um processo de negociagao entre o corpo
dirigente e servidores, com o foco voltado para a melhoria do desempenho dos profissionais
e da organizacao.

Quadro 9 — Se¢des do Plano de Capacitagao

SEGOES CONTEUDO

Fundamentos do plano, processo
Apresentacdo e/ou Justificativa de estruturagdo e o porqué de sua

realizacao.
Principais objetivos do plano

I Objetivos apresentados na forma de itens ou
incisos.

" Publico-alvo Definicdo do publico a que se destina o
plano.

Principais metas e resultados
esperados com a implementacdo do
\Y Metas e Resultados Esperados plano em termos de melhoria dos
processos de trabalho e desempenho
dos servidores.

Nomenclatura utilizada para a definigao
dos cursos e eventos no contexto do
plano. Por exemplo: cursos de curta e
longa duragao; cursos de formagao e
cursos de educagdo continuada; cursos
gerenciais e técnico, operacionais etc.

\% Classificagdao dos Cursos e Eventos

CondicOes para realizacdo da
capacitacdo, principalmente fora do
ambiente de trabalho.

Local e Realizacdo dos Cursos e
Eventos

\

Regras para a realizacdo de cursos
em outras unidades da Federacao.

E importante mencionar quem
Cursos e Eventos em Outras . - o
Vil autoriza, as condicGes de autorizacdo

Localidades . , L
e apoio disponivel (passagens, diarias,
hospedagem, translado etc) para o
servidor.
A . Prazo em que deverdo ser realizadas as
VIl | Vigéncia do Plano de Capacitacao L

atividades programadas no plano.
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SECOES CONTEUDO

Defini¢cdo dos procedimentos e

do setor institucional responsavel
Planejamento e diretamente pelo planejamento,
Acompanhamento dos Resultados | implementa¢dao e acompanhamento
das atividades de capacitagdo prevista
no plano.

Quadro com as seguintes informacdes:
Area do conhecimento (de acordo

com as competéncias mapeadas);
Quadro de Atividades Modalidade da capacitacdo (presencial,
Programadas a distancia ou mista); Realizacdo (quem
fornece); Carga hordria; Periodo de
realizacdo; Total de participantes; e

Valor estimado.

Fonte: Guia de Orientacdo para Elaboragdo do Plano de Capacitacdo disponivel em www.encontrosipec.

planejamento.gov.br

Podemos observar que o desenvolvimento de competéncias individuais se transforma
em estratégias organizacionais, gerando com isso uma necessidade de acompanhamento,
controle e avaliagcdo, sendo essa ultima fundamental para o processo de aprimoramento dos
programas de capacitagao nas organizagoes.

Para tanto, na préxima se¢do a abordagem tera como enfoque a avaliagdo das a¢Oes de
TD&E.

\lz
@o Veja o exercicio 16 no Caderno de Exercicio.

[} en . . a . . .
-‘"- Experiéncia de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais
@ no Ministério da Educagcao apresentada no Il Congresso

Consad de Gestao Publica (Resumo)

Antonia Valeria Martins Maciel e Sonia Maria Goulart Gongalves

Introducao

O governo federal tem manifestado, por meio das a¢des educacionais empreendidas
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), aten¢do constante a formacdo do
quadro gerencial das instituicGes publicas federais, buscando dotar o Estado brasileiro de
profissionais capazes de exercer o gerenciamento exigido pelos desafios contemporaneos.

O gestor publico necessita hoje aliar a implementacao eficaz de politicas publicas a
habilidade na gestdo dos recursos, a consecucdo dos resultados esperados e a tomada de
decisGes fundamentadas. O foco da acdo gerencial é a melhoria da eficiéncia e eficacia do
servico publico.



O Decreto n2 5.707/06, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
traz uma nova abordagem para o setor publico: a gestdo por competéncias. A PNDP é uma
politica centrada no desenvolvimento permanente das competéncias requeridas do servidor
publico para atuar em um contexto econGmico, social e tecnolégico de mudancas rapidas
e frequentes, e com uma exigéncia cada vez maior de eficiéncia e qualidade no servigo
prestado, por parte do cidaddo, em crescente conscientizacdo de seu papel no processo de
melhoria do governo.

A competéncia é entendida no decreto como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios ao desempenho das fung¢des dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo. Ressalta-se, assim, o alinhamento estratégico como elemento
constituinte do conceito expresso pelo governo federal, evidenciando a necessidade de
adequar as competéncias requeridas aos objetivos institucionais de cada organizacao.

Um dos aspectos consolidados do conceito adotado na PNDP é o de capacitagdo como
um processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais. Assim, a implantacdo da politica se materializa no Plano de
Capacitacdo que toda instituicdo publica federal deve elaborar e submeter anualmente a
apreciacdo do Ministério do Planejamento.

OPlanode Capacitagdaodeve contemplarascompeténcias definidas, aslacunasidentificadas
no diagndstico e as agdes de capacitagdo relacionadas a minimizagdao ou eliminagdo dessas
lacunas.

A PNDP expressa ainda a importancia a ser dada a capacitacdo gerencial como forma de
fortalecimento da gestdo de politicas publicas e a qualificagdo necessaria para ocupacdo de
cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS).

Nesse contexto, o Ministério da Educacdo iniciou em 2008 a implanta¢do da Gestdo por
Competéncias, no ambito da Secretaria Executiva, inicialmente voltada para o diagndstico
das competéncias gerenciais. O processo foi coordenado internamente pela Coordenagao-
Geral de Gestdo de Pessoas, ficando o Plano de Capacitacdo a cargo da Coordenacdo de
Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas (CETREMEC).

A Gestdo por Competéncias no Ministério da Educacao

O projeto de Implantacdo da Gestdo por Competéncias no Ministério da Educacdo, no
ambito da Secretaria Executiva, foi conduzido internamente pela Coordenacdo-Geral de Gestdo
de Pessoas (CGGP). Uma equipe de servidores qualificados no tema das competéncias, por
meio de oficina realizada pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), foi constituida
para atuar na implantacdo e receber o repasse de metodologia da consultoria contratada.

Primeira etapa — Entrevista

A primeira etapa do projeto — Diagndstico de Levantamento de InformacgGes Relevantes —
teve como objetivo a identificacdo de linhas de atuacdo da organizacdo e das competéncias
demandadas no presente e previsiveis, de forma detalhada, para o periodo de cinco anos.

A etapa de diagndstico foi realizada por meio de entrevista estruturada com 17 gestores
do MEC, ocupantes dos cargos de subsecretario, coordenador-geral, diretor e coordenador. O
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questionario foi elaborado pela consultoria, validado com a equipe do MEC, e as entrevistas

foram realizadas pela equipe interna.

Em sua maior parte, os entrevistados entendem que os gestores do MEC necessitam
passar por um processo de formacgao e desenvolvimento gerencial, e que as competéncias a
serem desenvolvidas sdao as indicadas nas entrevistas.

Competéncias identificadas nas entrevistas

A analise das entrevistas permitiu identificar um conjunto de competéncias que foram
agrupadas em quatro categorias, sem a descricdo metodolégica de cada competéncia
indicada:

Competéncias Pessoais (Autoconhecimento);
Competéncias Interpessoais (Relacionamentos);
Competéncias de Gestdo (Estratégia e Resultados);

Competéncias para o Negdcio (Técnicas).

Segunda etapa — Anadlise documental

A segunda etapa do projeto de implantacdo da Gestdo por Competéncias, no ambito
da Secretaria Executiva do Ministério da Educacdo, consistiu na andlise de documentos
relevantes para a identificacdo de competéncias gerenciais. Os documentos analisados pela
equipe do projeto (MEC e Consultoria) foram:

Decreto n? 6.320, de 20 de dezembro de 2007 — Estrutura Regimental e Quadro
Demonstrativo dos Cargos em Comissdo e das Fungdes Gratificadas do Ministério da Educacao.

Portaria n2 61.891, de 29 de novembro de 2006 — Regimento Interno da Subsecretaria de
Planejamento e Orcamento (SPO).

Plano de Desenvolvimento da Educagao (PDE).

Relatdrios de Resultados do Planejamento Tatico-Operacional da Subsecretaria de
Assuntos Administrativos (SAA) — Ciclos de planejamento, fevereiro e dezembro de 2006.

Diretrizes estratégicas para a SAA.

Com as competéncias resultantes da andlise documental, muitas de cunho especifico para
cada coordenacdo-geral objeto de analise comparativa, adicionando-se as competéncias
identificadas nas entrevistas, e a partir da comparacdo, a equipe do projeto elaborou, em
reunides de discussdao metodoldgica, dezessete competéncias que foram submetidas a todos

os gestores da Secretaria Executiva (SE) para validacao.

As competéncias descritas e encaminhadas para validacdo a todos os gestores da SE foram:

1. Orientagao a resultados

Capacidade de concretizar os objetivos propostos, quantitativa e qualitativamente, nos
prazos requeridos, a partir dos recursos disponiveis, sendo criativo perante as dificuldades.

2. Gestao da Mudanga

Capacidade de conduzir processos de mudanca em sua drea de atuacdo, esclarecendo
a equipe sobre os objetivos e resultados esperados e mobilizando-a na direcdo de novas

posturas.



3. Gestao de Pessoas

Capacidade e disposicdo para liderar, identificar talentos e apoiar as acdes de
desenvolvimento da equipe, mediante a andlise continua do nivel de competéncia de cada
colaborador.

4. Legislagdao

Capacidade de dominar e aplicar efetivamente os conhecimentos de legislagdo pertinentes
a sua drea de atuacao.

5. Planejamento

Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas e resultados para sua area de atuacao,
gerenciando sua implementacdo efetiva, considerando as diretrizes gerais do ministério e o
impacto de suas decisGes em curto, médio e longo prazo.

6. Gestao de Conflitos

Capacidade de administrar conflitos, em sua drea de atua¢do, com objetividade e
imparcialidade, buscando resultados alinhados com os interesses do MEC.

7. Construgao de Parcerias

Capacidade de estabelecer parcerias com areas internas e externas ao MEC, para atuar
de forma coordenada e cooperativa, visando a qualidade na prestacdo do servico e a
racionaliza¢do do recurso publico.

8. Visao Sistémica

Capacidade de identificar conexdes entre as areas do MEC e de atuar no sentido de criar
acdes sinérgicas e integradas.

9. Representagao Institucional

Capacidade de representar, com responsabilidade e comprometimento, a sua area ou
instituicao, em eventos internos e externos ao MEC.

10. Comunicagao

Capacidade de se expressar com clareza e precisao, ser assertivo na exposicdo e defesa
das suas ideias e demonstrar respeito e consideracdo pelas ideias dos outros.

11. Orientagdo para o Servigo Publico

Capacidade de orientar a sua atividade e de sua equipe, respeitando os valores éticos e os
principios da administragdo publica, para a prestacdo de um servico de qualidade.

12. Resolugao de Problemas

Capacidade de identificar e resolver problemas, apresentando solu¢des tempestivas e
efetivas as demandas.

13. Gestao de Desempenho da Equipe

Capacidade de esclarecer ao colaborador o nivel de desenvolvimento e desempenho
esperado, avaliando-o continuamente e fornecendo retorno construtivo sobre a execucdo de
suas atividades.

14. Negocia¢ao

Capacidade de estabelecer acordos e consensos com pessoas e grupos, buscando pontos de
concordancia para chegar a decisdes de ganhos mutuos, de acordo com os interesses do MEC.
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15. Gestao Participativa

Capacidade de relacionar-se com a equipe de maneira a estimular a cooperacdo, a

interacdo e a participacao nas decisdes sobre os processos de trabalho.
16. Gestdo de Projetos

Capacidade de planejar, coordenar a execugao, e avaliar as acdes dos programas e projetos
realizados no ambito de sua geréncia.

17. Gestdo dos Processos de Trabalho

Capacidade de analisar continuamente os processos de trabalho de sua area de atuacao,

propor e implementar acdes de melhoria nos fluxos e na execucdo das atividades.

As reunides presenciais de validagao foram realizadas por coordenagdo-geral, uma vez
que a discussao incluiria as competéncias gerenciais especificas de cada coordenacao.

Durante as reunibes foram realizadas palestras, pela consultoria, sobre o modelo
de competéncias do MEC, suas fases e objetivos do mapeamento. Constatou-se que a
palestra foi de grande auxilio para a validacdo das competéncias. As equipes da maior
parte das coordenacdes-gerais compareceram as reunides e validaram presencialmente as

competéncias gerenciais gerais e especificas.

Duas coordenacgGes-gerais validaram as competéncias por meio de questionarios,
sem a palestra de esclarecimento sobre o modelo. Constatou-se que tais equipes tiveram
dificuldades na validagdo, embora pudessem esclarecer dividas com os representantes de

sua unidade.

Entre as competéncias apresentadas para validacdo, as escolhidas pelos gestores do MEC
para integrar a avaliagdo de competéncias gerenciais da SE, apds incorporagao das sugestoes

analisadas, foram:

Competéncias gerenciais gerais

Orientacao a resultados — Capacidade de concretizar os objetivos propostos para a sua
area de atuacdo, quantitativa e qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos recursos

disponiveis, sendo proativo perante as dificuldades.

Gestao de Pessoas — Capacidade e disposicdo para liderar, identificar talentos e apoiar as
acdes de desenvolvimento da equipe, mediante a andlise continua do nivel de competéncia

de cada colaborador, estimulando a cooperacgao, interacdo e participacdo nas decisdes.

Planejamento — Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas e resultados para sua
area de atuacdo, gerenciando e monitorando sua implementacao efetiva, considerando as

diretrizes gerais do ministério e o impacto de suas decisGes.

Construgao de parcerias — Capacidade de estabelecer, manter e aperfeigoar parcerias com
areas internas e externas ao MEC, para atuar de forma coordenada e cooperativa, visando a

gualidade na prestacdo do servico e a racionalizacdo do recurso publico.
Orientagao para o servigo publico—Capacidade de orientar a sua atividade e de sua equipe,
respeitando os valores éticos e os principios da administracdo publica, para a prestacdo de

um servico de qualidade.



Resolugdo de problemas — Capacidade de identificar e resolver problemas, apresentando
solugdes tempestivas e efetivas as demandas.

Gestao dos processos de trabalho — Capacidade de analisar periodicamente os processos
de trabalho de sua area de atuacgdo, propor e implementar agées de melhoria nos fluxos e na
execucdo das atividades.

Negociacdo — Capacidade de estabelecer acordos e consensos com pessoas e grupos,
buscando pontos de concordancia para chegar a decisdes que conciliem os interesses do
MEC e das partes envolvidas.

Avaliagao das Competéncias Gerenciais na Se Mec

Durante duas semanas de dezembro/2008 foram realizadas as avaliagdes das competéncias
definidas. Para essa avaliacdo foram enviados formuldrios de autoavaliacdo e de avaliacdo de
subordinados a todos os gestores da SE. A escala de avaliagao tem valores de 1 a 5, sendo o
valor méximo indicativo de “apresenta sempre a competéncia”.

O resultado das avaliagdes foi apurado e devolvido a cada ocupante de chefia avaliado,
com um relatério de perfil, composto pela média das notas de autoavaliacdo e da chefia
imediata.

Cada gestor recebeu seu préprio perfil de competéncias e o dos gestores subordinados,
uma vez que se espera dele o compromisso com o desenvolvimento das competéncias de sua
equipe e o seu proprio. Os relatérios de perfil sdo confidenciais e apenas a area de Gestdo de
Pessoas tem acesso a todos os perfis de competéncias gerenciais.

Plano de Capacitagao

As competéncias avaliadas foram reunidas em um relatério de prioridades de
desenvolvimento, por competéncia, incluindo todos os avaliados. As competéncias foram
classificadas em quatro prioridades:

Prioridade alta para capacitacdo — Nota até 3,5

Prioridade média para capacitacdo — Nota 4

Prioridade baixa para capacita¢do — Nota 4,5

Sem necessidade de capacitacdo na competéncia indicada — Nota 5

Os relatodrios de prioridades de desenvolvimento servem de subsidios a elaboracdo do Plano
de Capacitagdo, contribuindo para a racionalizacdo dos custos de capacitacdo, uma vez que
todos os gestores com a mesma classificacdo de prioridade para desenvolvimento, na mesma
competéncia, podem ser agrupados em turmas para eventos de aprendizagem e capacitagao.

Suas Anotagdes
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Para garantir a efetividade das a¢des de TD&E, torna-se indispensavel a avaliacdo desses
eventos instrucionais. Para tanto, existem diversos modelos, tanto na literatura nacional
como internacional. Traremos nesta se¢do alguns exemplos desses modelos.

10. Avaliacao de A¢des de Capacitacdo

O treinamento, o desenvolvimento e a educacdo podem ser vistos como um sistema
integrado por trés subsistemas:

Avaliacdo de necessidades.
Planejamento e execugao.
Avaliacdo de TD&E.

Borges-Andrade (2002) destaca que, do primeiro para o segundo e deste para o terceiro,
os referidos subsistemas mantém entre si um constante fluxo de informacdes e produtos,
sendo que esse Ultimo seria o principal responsavel pelo provimento de informagdes que
garante a retroalimentacdo e, portanto, o aperfeicoamento constante do sistema TD&E.

Figura 12 — Sistema de TD&E

) |
4

Fonte: adaptado de Borges-Andrade (2006, p. 344).

79



80

A avaliacdo de TD&E pode ser definida como um processo que:

e inclui sempre algum tipo de coleta de dados;

e usa esses dados para emitir algum juizo de valor.

Borges-Andrade (2002) descreve que o objeto dessa avaliacdo pode ser:

e Uma atividade de TD&E, por exemplo, um evento presencial para capacitar
supervisores ou um curso a distancia para formar empreendedores.

e Um conjunto dessas atividades, por exemplo, um programa com eventos articulados
numa trilha de carreira e direcionado a todos os gerentes de uma empresa, ou o
somatdrio de todas as atividades educacionais apoiadas por uma organizagao publica,
para elevar a empregabilidade de pessoas cujos postos de trabalho foram eliminados
pela introducao de uma nova tecnologia.

A avaliagdo pode ser definida em termos de duas categorias: formativa e somativa.
Scriven (1967), apud Borges-Andrade (2002), primordialmente as diferencia em fungdo do
seu propdsito. A avaliagcdo formativa é caracterizada pela continua coleta de dados durante
0 processo de desenvolvimento do sistema instrucional, a fim de obter informacGes que
o validem e/ou que indiqguem as corre¢des a serem efetuadas. Na avaliagdo somativa, o
objetivo é obter informagdes para avaliar um programa ja desenvolvido, visando verificar a
capacidade desse de produzir resultados.

Borges-Andrade (1982) apresenta uma abordagem para conceber um sistema de avaliagdo
de TD&E, com base no Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS). Esse modelo foi
proposto com a finalidade de realizar avaliacdo de sistemas instrucionais, bem como oferecer
a oportunidade de construir conhecimento no ambito da intervencdo profissional. O MAIS foi
originalmente proposto em termos de oito componentes: avaliacdo de necessidades, insumos,
procedimentos, processos, resultados, suporte, disseminagdo e efeitos de longo prazo.

A avaliacdo somativa se refere ao processo de planejar, obter e analisar informacdes
visando fornecer subsidios Uteis para decidir sobre a adogdo ou rejeicdo de um programa
ou evento isolado de TD&E, pensado como um sistema instrucional. Sistema instrucional
pode ser definido como o conjunto integrado de materiais instrucionais, instrumentos de
mensuracao e estratégias de ensino que foram sistematicamente planejados e desenvolvidos,
com base em principios de aprendizagem e instrucionais, visando alcancar metas e objetivos
definidos. Essas metas e objetivos podem ser alcancados imediatamente apds o término
de um programa ou evento de TD&E, ou seus efeitos podem ocorrer em longo prazo (por
exemplo, uma semana, um més, trés meses, um semestre, um ano ou trés anos, dependendo
da natureza do programa ou evento e de caracteristicas de seus participantes e de seus postos
de trabalho) (BORGES-ANDRADE, 2002). A seguir, explicitaremos os componentes do MAIS:

Insumos: Referem-se aos fatores fisicos e sociais e aos estados comportamentais e
cognitivos, anteriores a instrucdo, que podem afeta-lo ou os seus resultados. Por exemplo:
nivel de escolaridade dos participantes; idade desses participantes; comprometimento com
a carreira e com a organiza¢ao; prazer e sofrimento psiquicos percebidos no trabalho etc.

O conhecimento das condi¢bes de insumo possibilita ao profissional selecionar eventos de
TD&E efetivos e relevantes, bem como estar associadas a resultados e efeitos de longo prazo
em TD&E.

Procedimentos: Possibilitam a descrigdo detalhada do sistema instrucional vigente
no evento ou programa de TD&E e a verificacdo de sua associacdo como os resultados



de aprendizagem. A pré-apresentacdo de objetivos claramente formulados pode elevar
expectativas que, por sua vez, resultam em niveis mais elevados de aprendizagem.

E importante notar que os indicadores de procedimentos poderdo mudar radicalmente
em uma avaliagdo, se o evento instrucional for de cardter presencial ou a distancia.

Processos: Referem-se ao que acontece e a aspectos significantes do comportamento do
aprendiz, a medida que os procedimentos sdo implementados. Varidveis de processo nao
podem ser confundidas com procedimentos, pois sdo concernentes aos comportamentos dos
aprendizes, enquanto varidveis de procedimentos sdo geralmente concernentes a decisdes de
planejamento instrucional ou a desempenhos de instrutores. Como, por exemplo: resultados
de testes intermedidrios ou exercicios praticos; quantidade de tempo dedicada a instrucdo,
guando essa é individualizada e esta sob o controle do aprendiz; relacGes interpessoais
estabelecidas entre aprendizes e entre estes e os instrutores, tutores, coordenadores;
motivagao desenvolvida durante o evento de TD&E etc.

Resultados: Descrevem os resultados produzidos pelos eventos ou programas de TD&E. E
um dos principais focos de interesse de avaliacdo. As variadveis relativas a resultados indicam o
primeiro sucesso ou fracasso desses eventos e programas. Por exemplo: as aquisicdes de CHA
indicadas pelos objetivos e de competéncias ndo especificadas em objetivos e as satisfacdes
dos participantes com a programacdo de TD&E, com o desempenho do instrutor e com os
materiais instrucionais etc.

Ambiente: Refere-se a todas as condicOes, atividades e eventos na sociedade, na
comunidade, na organizagdo ou na escola. Essas condi¢cdes podem ser parte integrante
do proprio programa de TD&E (por exemplo, apoio e disseminagdo). Os dados sobre o
ambiente fornecem informacgdes sobre o contexto em que os eventos e programas de TD&E
sdo avaliados. Esse componente pode ser dividido em quatro subcomponentes: avaliacao
de necessidades, apoio, disseminacao e resultados de longo prazo. Tais como: instala¢des
fornecidas pela organizagdo para realizacdo de TD&E; equipamentos e materiais instrucionais
apropriados para a execucdo de TD&E; formacdo académica e experiéncia de ensino desses
instrutores ou tutores etc.

Considerando esses componentes e subcomponentes do MAIS e para concepgao de
um plano de avaliacdo, é necessario assumir o papel de um profissional de avaliagdo em
uma organizagao que possua um sistema de TD&E. A func¢do dessa avaliagao seria fornecer
informagdes a respeito de programas e eventos oferecidos interna ou externamente.
Ampliando essa abordagem, Borges-Andrade (2002) apresenta uma avaliacdo de treinamento
seguindo cinco niveis: (l) reagdo, que levanta atitudes e opinides dos treinandos sobre os
diversos aspectos do treinamento, ou sua satisfagdo com o mesmo; (ll) aprendizagem,
que verifica se ocorreram diferencas entre o que os treinandos sabiam antes e depois do
treinamento, ou se os seus objetivos instrucionais foram alcancados; (Ill) comportamento
no cargo, que leva em conta o desempenho dos individuos antes e depois do treinamento,
ou se houve transferéncia para o trabalho efetivamente realizado; (V) organizagdao, que
toma como critério de avaliacdo o funcionamento da organizacdo, ou mudancas que nela
possam ter ocorrido em decorréncia do treinamento, e (V) valor final, que tem como foco a
produgdo ou o servigo prestado pela organiza¢do, o que geralmente implica comparar custos
do treinamento com os seus beneficios.

No modelo de avaliagdo de Kirkpatrick (1998), sdo definidos quatro niveis de avaliagdo da
aprendizagem:

81



82

antes e depois.

formacgdo ou experiéncia.

de volta ao trabalho — implementacdo.

treinamento no negécio.

O Quadro 10 a seguir ilustra a estrutura do modelo de Kirkpatrick:

Reacdo: avalia como os participantes se sentem sobre a

Aprendizagem: é a medida do aumento do conhecimento,

Comportamento/Impacto: é o grau de aprendizagem aplicada

Resultado na organizacdo: Mede o efeito pratico do

Nivel | Tipo de avaliagdo | Avaliagao, descri¢do e Exemplos de Relevancia e
(o que é medido) | caracteristica instrumentos aplicabilidade
de avaliagdo e
métodos
1 Reacdo Os participantes Avaliagdo de reagdo. | Rapido e muito
gostaram do evento? Eles | Formas subjetivas facil de obter.
consideram a formacgao de feedback N3o onerosos
relevante? Foi um bom baseadas em reacdo | para recolher ou
uso do seu tempo? Os a experiéncia de analisar.
participantes aprovaram formacdo. Reagao
o local, o estilo, o verbal que pode
calendario etc? Qual foi ser observada
o nivel de participagdo? e analisada.
Como avaliam facilidade Questionarios pds-
e conforto? formacdo (podendo
Qual foi o nivel de ser on-line).
esfor¢o necessdrio para
efetivar a aprendizagem?
Qual foi a exequibilidade
percebida e o potencial
de aplicacdo do
aprendizado?
2 Aprendizagem Entrevista ou observagdo | Tipicamente Relativamente

pode ser utilizada antes
e depois, embora seja
demorada e corra o risco
de ser inconsistente.
Métodos de avalia¢do
devem ser estreitamente
relacionados com

os objetivos da
aprendizagem. Medi¢do
e analise em grupo sao
possiveis e faceis de
realizar. Pontuagdes e
medig¢Oes confidveis e
claras devem ser criadas,
de modo a limitar o

risco de inconsisténcia
na avaliagdo. E possivel
realizar avaliagGes on-
line.

avaliagGes e testes,
antes e apds o
treinamento.
Entrevista ou
observagdo também
pode ser utilizada.

simples de
configurar,

claro para
competéncias
quantificaveis.
Menos facil para
a aprendizagem
complexa.




3 Comportamento
/Impacto

Os participantes
colocaram em prética

a sua aprendizagem na
volta para o trabalho?
Onde as habilidades

e 0s conhecimentos
foram utilizados? Houve
mudanca visivel e
mensuravel na atividade
e no desempenho dos
formandos? A mudancga
de comportamento

e novos niveis de
conhecimento sdo
sustentaveis? Seria

o candidato capaz

de transferir a sua
aprendizagem para outra
pessoa? O participante
esta consciente da

sua mudanca de
comportamento,
conhecimento e nivel de
habilidade?

Observacgdo e
entrevistas ao
longo do tempo sdo
necessarias para
avaliar a mudanca,
sua relevancia e
sustentabilidade.

Medicdo de
mudanca de
comportamento
tipicamente
requer
cooperagao e
habilidade dos
gestores de linha.

4 Resultados

O desafio estd em
identificar quais e como
medir a influéncia

dos participantes no
cotidiano; por isso, é
importante identificar

e acordar o nivel de
responsabilizacdo e
pertinéncia com o
participante no inicio
da formacdo, para que
ele compreenda o que
estd sendo medido. Esse
processo suplanta as
praticas de boa gestdo,
ligando as necessidades
de formacdo com as do
negacio.

Normalmente as
medidas ja estdo
em vigor por

meio de sistemas
de gestdo e de
comunicagao

— o desafio é
relacionar-se com o
participante.

Avaliar
individualmente
ndo é dificil, ao
contrério de
avaliar toda a
organizagao. O
processo deve ter
responsabilidades
claramente
definidas.

Assim, indica Borges-Andrade (2002), uma avaliacdo de efetividade de TD&E precisaria
colher dados sobre alguns desses efeitos, ou todos eles, e permitir uma emissdo de juizo de
valor sobre TD&E. Entretanto, se somente esses dados sdo colhidos, o profissional pouco
sabera sobre as razBes para o sucesso ou fracasso do que foi avaliado. Para saber isso,
Borges-Andrade (1982) argumenta que outras caracteristicas ou variaveis também devem
ser levadas em conta. Muitas vezes, essas varidveis podem tornar mais precisa a definicdo
das situagdes sob as quais o sistema instrucional ja foi utilizado e como ele funciona. Outras
vezes, o levantamento e a andlise dessas varidaveis podem indicar associacdes importantes
entre elas e certas caracteristicas dos participantes e das condicGes presentes no sistema

instrucional ou no ambiente organizacional.
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A avaliagdo também pode servir para testar principios tedéricos, complementa Borges-
Andrade (2002), de que o planejador tenha langado mao durante o processo de desenho do
evento ou programa de TD&E. Desse modo, a avaliacao deve transcender sua caracteristica de
julgar o alcance de objetivos ou efetividade e ser também um meio de construir conhecimento
arespeito da teoria e do subsistema proposto ou em uso, ou predizer efetividade. O momento
da avaliagdo deve se transformar, assim, em uma ocasido para realizar pesquisa aplicada.
Se isso é feito, certamente a avaliacdo auxiliarda o profissional a alcangar plenamente sua
competéncia.

\lz
Veja o exercicio 15 no Caderno de Exercicios.

Suas Anotagoes
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Exercicio 1

1. Quais foram as mudancas que vocé observou, na sua instituicdo, nos altimos cinco
anos? Enumere as duas principais.

2. Em que medida essas mudancas influenciaram seu cotidiano de trabalho?

LS

Exercicio 2

Reflita sobre a frase abaixo. Em grupo, discuta como foi a evolugdo do processo de
aprendizagem na sua organizagao e COmo Se encaixa nesse contexto.

“A aprendizagem organizacional é um meio de reimaginar a histéria e a natureza da imagem da
organizacgdo. As histérias podem revelar alternativas do passado ou do presente ndo consideradas pela
organizagdo.” (ANTONELLO;T. GODOY,2010, p.317).
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Exercicio 3

Vocé identifica em sua organizagdo alguns dos elementos, citados abaixo, durante o
planejamento e execucdo de acdes de capacitacdo? De que forma se expressam? Discuta
em grupo e apresente possiveis aces para minimiza-los ou elimina-los.

Resisténcia a aprendizagem.

Ocorréncia de mudancas.

Estimulo a participacdo dos servidores em eventos de aprendizagem.
Oportunidades para aplicar o aprendizado.

Cardapio de cursos.

O O O 0O O

LS

Exercicio 4

Cada trio devera definir os tipos de acéo de inducdo de aprendizagem e compartilhar
suas opinides com o grupo.

S

Exercicio 5

O objetivo da capacitacdo é a formacdo de um quadro de servidores com as
competéncias necessarias para atender as necessidades da instituicdo, de modo a
garantir o alcance dos resultados e metas estabelecidas no planejamento estratégico e o
atendimento com qualidade ao cidadao.

A aprendizagem representa 0 processo pelo qual se adquire a competéncia,
enquanto a competéncia representa uma manifestacdo do que o individuo aprendeu.
Pode-se dizer, entdo, que a competéncia é resultante da aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem,
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seja ele natural ou induzido. Ela revela que o individuo aprendeu algo novo, porque
mudou sua forma de atuar.

Quando uma pessoa, por exemplo, participa de um curso para aprender a
gerenciar uma equipe, a aprendizagem se da nesse contexto de sala de aula, mediante
assimilacdo de conhecimentos, simulacGes e debates. O individuo apresentard o
desempenho esperado se for capaz de gerenciar de forma eficaz a atuacdo da sua equipe
de trabalho. Se assim ocorrer, ele estard demonstrando que aprendeu a utilizar os
conceitos tratados no curso, tendo desenvolvido uma competéncia que pode ser
observada no trabalho.

A capacitacdo deve ser um processo continuo, uma vez que, a medida que a
instituicdo evolui, acompanhando as mudancas, surgem novas necessidades em termos
de competéncias que devem ser supridas com novos programas de capacitacao.

1. Que conclusdes vocé pode extrair do texto acima, em relacdo a sua forma de
atuacdo na area de capacitacdo e desenvolvimento?

2. Ao fazer o planejamento das acdes de capacitacdo, vocé considera 0s conceitos
abordados nesta se¢édo?

L

Exercicio 6

1. Quais sdo os desafios para a area de Capacitacdo e Desenvolvimento de sua
instituicdo para cumprir as determinacdes do Decreto n° 5.707/20067
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Exercicio 7

1. Cite pelo menos uma competéncia da organizacdo em que atua.

LS

Exercicio 8

Considerando o exemplo apresentado a seguir, responda a questao abaixo.

A instituicdlo X formulou seu planejamento estratégico e chegou as seguintes
conclusdes:

o Missdo: “planejar e coordenar as politicas de gestdo da administracao publica
federal para fortalecer as capacidades do Estado para a promogéo do
desenvolvimento sustentavel e do aprimoramento da entrega de resultados ao
cidadao”.

o Visdo de futuro: ““ser reconhecido pela exceléncia e competéncia na gestao
publica e por uma administragdo moderna, transparente e eficiente”.

o0 Objetivo estratégico: “ampliacdo da oferta de servigcos publicos de exceléncia
ao cidadao, as empresas e as demais organizacdes da sociedade™.

o Competéncia individual:“atender ao cidaddo com cortesia, por meio de

diferentes canais de comunicacgao™.

1. Quais atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) deverdo ser mobilizados
pelo servidor, referentes & competéncia individual?

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes
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Exercicio 9

1. Na explicagdo de como descrever uma competéncia, 6% secdo, foram
apresentados diversos cuidados para fazer a descricdo da competéncia
individual. Identifique os principais cuidados a partir da leitura da referida secéo
na apostila.

LS

Exercicio 10

1. ldentifique nas descri¢Oes apresentadas nos itens a seguir quais sdo situacoes
abstratas e quais representam comportamentos observaveis no trabalho. Marque
um X na opgdo que vocé escolheu. Lembre-se que nesse momento iremos
apenas identificar se a descrigdo expressa uma competéncia ou situacdo abstrata.
Falhas seréo identificadas na questéo seguinte.

Descricdes Comportamento Situacdo Comentario
observavel abstrata
Ser criativo no trabalho. O O

Identificar o papel de cada unidade
da instituicdo quando necessario.
Instruir processos de auditoria
interna.

Ter iniciativa em situacoes
cotidianas.

Implementar acdes de melhorias nos
processos da area.

Conhecer a estratégia da instituigéo.

Atender ao cidaddo com cortesia.

000 odon
o0 odon
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2. O que vocé acha que pode melhorar em cada uma das descrigdes apresentadas?
Reescreva a competéncia de acordo com o0 que vocé aprendeu, eliminando,
quando necesséario, falhas. Caso seja necessario, pesquise na apostila as
principais falhas encontradas em descri¢des e 0 que deve ser evitado.

Descricdes Coloque a sua descricao:

Ser criativo no trabalho.

Identificar o papel de cada unidade da
instituicdo quando necessario.
Instruir processos de auditoria
interna.

Ter iniciativa em situacoes
cotidianas.

Implementar agdes de melhorias nos
processos da area.

Conhecer a estratégia da instituig&o.
Atender ao cidaddo com cortesia.

3. Apods sugerir novas descrigdes, classifique os complementos que vocé utilizou
nas suas descri¢des, quais sdo condi¢des e/ou quais sdo criterios.

LS

Exercicio 11

Em trio, leiam a situacdo hipotética a seguir. Respondam a questéo 1 e identifiquem as
competéncias individuais necessarias aos gerentes da instituicao Z.

Vocé e seus colegas estdo responsaveis pelo mapeamento de competéncias individuais
da instituicdo Z, na qual vocés trabalham. Esse mapeamento sera realizado para que a
area de capacitagdo da instituicdo possa fazer a gestdo da capacitacdo tendo como
referéncia competéncias, conforme estabelecido no Decreto n® 5.707/2006. Para realizar
esse trabalho, vocés buscaram informagdes sobre a estratégia organizacional e
realizaram analise documental para identificar as competéncias organizacionais.

No entanto, ainda é necessario identificar as competéncias individuais gerenciais. Foi

decidido que vocés fardo entrevistas individuais com algumas pessoas para identificar
tais competéncias gerenciais.
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1. Como vocés selecionardo essas pessoas? Quais as razdes dessa escolha?

Ainda em trio, imaginem que um dos seus colegas de grupo é uma dessas pessoas
selecionadas para ser entrevistada. Vocés irdo entrevista-lo. Juntos vocés devem
elaborar um pequeno roteiro de entrevista com pelo menos uma pergunta para
identificar competéncias gerenciais.

Enquanto um ird auxiliar no registro da entrevista, o outro colega ird entrevistar o
terceiro componente do grupo.

Depois de concluida a entrevista vocés deverdo analisar o contetido das falas do colega
entrevistado e descrever as competéncias identificadas. A apostila podera ser
consultada.

A, . N .
-1- Lembrando: a competéncia deve ser descrita como um comportamento
. passivel de observacdo no trabalho, ou seja, desempenhos explicitos.
E Logo, os verbos utilizados devem apresentar ac¢fes claras e objetivas do
gue se espera do profissional.

Facam os ajustes necessarios a descri¢do realizada e depois apresentem, por meio de
slides, aos demais colegas da turma.

Roteiro

Registro da entrevista
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Nesse exercicio, cada trio, formado no exercicio anterior, ira identificar as lacunas de
competéncias de um outro trio. Para isso, retomem as competéncias gerenciais
identificadas, no exercicio anterior, e verifiguem as lacunas de competéncias por meio
do formulario-modelo apresentado a seguir. Assim, os trios aplicardo o formulario entre
Si.

Exercicio 12

Por favor, responda as questdes, assinalando, de acordo com as escalas apresentadas, o nimero
que melhor representa sua opinido quanto ao grau de importdncia e grau de expressdo no trabalho
que vocé considera para cada competéncia listada a seguir.

Escala: Grau de Importancia (1)
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

Escala: Grau de Expressao das competéncias no trabalho ou Dominio (D)

1 2 3 4 5
N3ao expressa a Expressa Expressa Expressa Muito Expressa
competéncia Pouco a Medianamente | a competéncia | Plenamente a
no trabalho. competéncia | a competéncia no trabalho. competéncia
no trabalho. no trabalho. no trabalho.
Competéncias Grau de Grau de Lacuna
P importancia dominio N =1(5-D)
1. () () ()
2. () () ()
3. () () ()
4. () () ()
5. () () ()

Para cada competéncia identificada, vocés deverdo identificar o grau de importancia e o
grau de dominio dessa competéncia para posterior calculo da lacuna, de acordo com a
seguinte férmula: N =1 (5-D)

Em que:

N = necessidade de capacitacdo
I = grau de importancia

D = grau de dominio.
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Os resultados de N podem variar de 0 a 20. Os resultados iguais ou inferiores a 5, em
determinada competéncia, sugerem pouca ou nenhuma necessidade de desenvolver essa
competéncia, pois ou a pessoa ja domina a competéncia ou a competéncia é pouco
importante.

Resultados de N iguais ou superiores a 12 sugere grande necessidade de desenvolver
essa competéncia para o qual o resultado foi obtido.

Apbs a conclusdo dos célculos, as competéncias que foram identificadas como
prioritarias para serem desenvolvidas devem ser apresentadas em plenaria. Utilize o
espaco para fazer seus calculos.

LS

Exercicio 13

Leia 0 caso a seguir, 0 caso hipotético, e discuta com 0 grupo 0s processos de
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas da instituicdo a seguir. Prepare uma
resposta do grupo para as duas questdes apresentadas.

A Secretaria-Executiva de um orgao publico do Poder Executivo que gerencia
unidades descentralizadas em todas as regides do Pais identificou que as unidades nao
vém apresentando os resultados esperados, conforme demonstraram as ressalvas no
Relatério da Auditoria do exercicio anterior. Além disso, foi constatado que o indice de
reclamacgdes de todas as unidades havia aumentado gradualmente na Ouvidoria
durante os ultimos seis meses. Mais especificamente, as unidades A e B apresentaram o
maior indice de reclamacdes nesse periodo, que foi 0 maior nos 14 anos de historia do
Ministério.

Diante disso, a percepcdo da alta administracdo € a de que a origem do
problema esta nos altos indices de movimentacdo interna e licenca médica dos
servidores e, por isso, prop6s um amplo programa de capacitacio que seria oferecido
aos servidores.

A Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas, na estrutura organizacional,
encontra-se diretamente vinculada a Diretoria de Gestao de Pessoas do referido 6rgéo
e seu objetivo € o desenvolvimento dos servidores. O plano de capacitacao foi proposto
por essa diretoria ap0s uma consulta aos coordenadores-gerais, que indicaram um
cardapio de cursos que seriam interessantes para elevar a motivacdo dos empregados.
Os cursos mais indicados foram: Relagées Humanas, Cerimonial e Protocolo, Nogoes
de Atendimento ao Publico e Informatica.
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Vérias propostas de cursos foram solicitadas a empresas de treinamento. Apos
realizacdo de pregdo eletronico, foi contratada a de menor preco, para executar 0s
cursos no periodo de um ano. Os gerentes indicavam quais servidores teriam que
participar dos cursos.

O servidor X, da unidade de A, foi indicado para participar do curso de
atendimento ao publico por seu gerente. Tal fato Ihe causou profunda insatisfacao,
pois, além de ndo saber a razdo da sua indicacdo, ele se considerava com Otimo
desempenho no trabalho e ja havia realizado pelo menos dois cursos similares,
anteriormente. Ele preferia participar do curso de informatica, por reconhecer lacuna
de competéncias. Depois de muitas negociacdes, foi autorizado pelo gerente a
participar do curso de informatica e gostou imensamente. Ele retornou ao trabalho
cheio de ideias: queria implantar um sistema informatizado para controle de eventos e
cerimoniais do Gabinete do Ministro, controle de visitas e atendimentos na chefia de
Gabinete. Seu gerente achou absurdo tentar implantar as ideias e sugestes dele
porque isso sairia muito caro e, se 0s servidores ja faziam mal o trabalho
manualmente, com o sistema seria bem pior.

O plano de capacitacdo foi implantado e ndo houve redugdo do indice de
reclamacdo na Ouvidoria. Apds um ano de implantacédo, a Diretoria de Gestdo de
Pessoas também constatou, com surpresa, que 40% dos servidores que haviam
participado dos treinamentos ndo faziam mais parte do quadro de pessoal do
ministério, pois haviam sido cedidos para diferentes érgdos do setor publico federal.
Diante de tal situacdo, a Diretoria optou por identificar e selecionar outros servidores
para preenchimento das vagas. Receosa de cometer erros anteriores, a Diretoria
elaborou um perfil e estruturou o processo seletivo.

Foram recuperadas as descri¢fes dos cargos feitas ha pelo menos 15 anos. Os
curriculos foram analisados com base nas descrigdes de cargos, e posteriormente
foram realizadas entrevistas. Foram, ainda, aplicados testes psicoldgicos e
identificados os candidatos que mais se aproximavam do perfil requerido pelo
ministério. Com base no processo seletivo, foram indicados aqueles que apresentavam
melhor aparéncia pessoal e habilidades de comunicacdo verbal, discricdo e
organizacao.

Tanto os servidores selecionados quanto os que haviam sido requisitados de
outros Orgdos participaram de um treinamento de ambientacdo cujo objetivo era
explicar a filosofia e processos de trabalho especificos do ministério, além de
apresentar as dependéncias fisicas e o planejamento anual de atividades.

1. ldentifiguem os procedimentos equivocados no caso apresentado e comentem as
suas eventuais consequéncias para os resultados da Diretoria de Gestdo de
Pessoas e da Instituico.
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2. Com base no relato apresentado e na experiéncia do grupo, que etapas ou ac0es
poderiam ser realizadas pela instituicdo para elaborar um plano de capacitacao?

LS

Exercicio 14

Apo0s debater com os outros colegas da turma, descreva o processo de elaboracdo do
Plano de Capacitacdo na sua organizacao. Quais melhorias podem ser realizadas nesse
processo?

Az )
@@o Exercicio 15

Em grupo reflita sobre avaliagdo de eventos de capacitacdo vivenciados por vocé
relacionando com as figuras e frases apresentadas. Apos debater com 0s outros colegas
da turma.
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Analise os modelos de Plano Anual de Capacitacdo apresentados no caderno de
exercicios, considerando os conhecimentos e habilidades desenvolvidos durante o curso,
elabore, individualmente, o Plano Anual de Capacitacdo da sua instituigao.

Discuta com os colegas sua experiéncia.
Caso seja necessario, vocé poderd consultar a estratégia organizacional, bem como
outros planos apresentados em anos anteriores na sua instituicdo. As competéncias

identificadas e as ag¢Oes de capacitacdo planejadas durante os exercicios deste curso
também poderdo ser utilizadas por vocé. A apostila também podera ser consultada.

. Elaboraciao de Planos de

_ Capacitacao
\,/-

PLANO DE CAPACITAGAO DA SUA INSTITUICAO

APRESENTACAO E/OU JUSTIFICATIVA

OBIJETIVOS
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PUBLICO-ALVO

METAS E RESULTADOS ESPERADOS

CLASSIFICACAO DOS CURSOS E EVENTOS

LOCAL E REALIZAGCAO DOS CURSOS E EVENTOS
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VIGENCIA DO PLANO DE CAPACITAGAO

PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS

QUADRO DE ATIVIDADES PLANEJADAS

Acdo/Evento
de
capacitagao

Modalidade
de
capacitagao

Competéncias a
desenvolver

Area do
conhecimento

Publico/Participantes

Carga
horaria
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i/ Verbos que indicam comportamentos observaveis no
trabalho
NiVEIS DE APRENDIZAGEM
Conhecimento/ Aplicacéo Solugéo de Problemas
Compreensao
Arranjar Contar Aplicar Delinear Analisar Apoiar
Citar Esbocar Calcular Esquematizar | Argumenta | Escrever
Classificar | Especificar | Computar | llustrar r llustrar
Combinar | Ordenar Defender | Interpretar Arranjar Inspeciona
Converter |Reafirmar |Demonstra | Modificar Avaliar r
Copiar Recitar r Mostrar Classificar | Interpretar
Definir Registrar | Descobrir | Operar Combinar | Julgar
Descrever | Relacionar |Desenhar | Praticar Comparar | Justificar
Discutir Relatar Dramatizar | Predizer Compor Modificar
Distinguir | Relembrar | Empregar | Preparar Concluir Organizar
Explicar Repetir Escolher Produzir Construir Planejar
° Expressar | Reproduzir | Estimar Relacionar Contrastar | Pontuar
> |ldentificar | Reescrever | Explicar Selecionar Converter | Predizer
= Indicar Resumir Montar Usar Criar Preparar
c . . .
o | Listas Revisar Criticar Propor
8 Localizar Sublinhar Debater Questionar
Nomear Traduzir Defender | Relacionar
Diferenciar | Selecionar
Discriminar | Solucionar
0 Distinguir | Testar
< Escolher
% Estimar
@) Explicar
S Formular
8 Julgar
L Montar
) Planejar
g Descrever | Apontar Afirmar Desempenha | Adaptar Integrar
= Identificar | Localizar | Aprovar r Agir Mediar
(@) Perguntar | Responder | Assistir Estudar Defender | Organizar
o o |Adotar Selecionar | Completar |Partilhar Dispor Revisar
= | Seguir Usar Descrever | Praticar Influenciar | Solucionar
Q Discutir Propor Mudar Verificar
< Escolher | Selecionar
Iniciar Subscrever
Justificar Trabalhar
Apontar Especificar | Ajustar Abrir Adaptar Consertar
Completar | Mostrar Ativar Desempenha | Combinar |Gerar
Demonstra | Pressionar | Carregar r Compor llustrar
o Selecionar | Construir Estabelecer | Construir Modificar
9 Distinguir | Separar Copiar Manipular Converter | Organizar
o Identificar | Tocar Demonstra | Medir Criar Planejar
g Localizar Transporta |r Operar Planejar Reparar
Q Manipular | r Desenhar | Remover Projetar Servir
& | Mover Desmontar | Selecionar
Pegar Duplicar Substituir
Praticar Executar
Localizar
Montar

Fonte: The Commonwealth of Learning (1999, p. 69), com adaptacdes.
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E;@o Modelos de Planos de Capacitacao

Plano de capacitacao — Modelo 1
Programas
1. Programa de Desenvolvimento de Competéncia

O objetivo deste programa € proporcionar o constante desenvolvimento do
servidor por meio do preenchimento de lacunas de competéncias para 0 adequado
desempenho das atividades no Banco Central do Brasil. E instrumentalizado por meio
de treinamentos pontuais, com ac¢des educacionais singulares, em geral de curta
duragéo, em turmas fechadas ou abertas.

2. Programa de Formacéao Continuada:

O objetivo deste programa e promover o desenvolvimento especializado dos
servidores do Banco Central do Brasil a médio e longo prazo, a partir do incremento de
competéncias. E composto por trilhas de aprendizagem, organizadas em acdes
encadeadas de forma a construir uma formac&o especifica e alinhada as necessidades,
caracteristicas e objetivos de um banco central. Sdo exemplos dessas a¢des a preparacao
dos novos servidores, a formacéo de liderancgas, de supervisores, de gerentes de projetos
e de operadores do sistema de pagamento.

3. Programa de Idiomas

O objetivo deste programa € capacitar servidores no dominio de linguas
estrangeiras e de sinais. As linguas estrangeiras, em especial o inglés e o espanhol, séo
importantes no desempenho das atividades dos servidores e visam a colaborar com o
alcance do objetivo estratégico de fortalecer a insercdo internacional da instituicdo. A
capacitacao de servidores na Lingua Brasileira de Sinais (Libras) atende as normas das
Leis 10.098/2000 e 10.436/2002, que preconizam a promogcao do direito de igualdade e
de incluséo do deficiente auditivo na sociedade e a melhoria no atendimento aos
deficientes auditivos. Esses objetivos serdo alcancados por intermédio de acbes
encadeadas a médio e longo prazo, realizadas pelo Banco Central ou por instituigdes
reconhecidas e especializadas nessas modalidades de ensino.

4. Programa de Incentivo a Primeira Graduacéao:
O objetivo deste programa € permitir ao servidor ndo graduado obter diploma de
nivel superior em areas de conhecimento de interesse do Banco Central, de modo a

permitir o desenvolvimento de competéncias necessarias a melhoria do desempenho
individual e institucional.
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5. Programa de Eventos Internacionais

O objetivo deste programa é a promogdo do intercambio técnico e de
experiéncias com atores internacionais. Em uma das modalidades, o Banco Central atua
como ator na promogao de eventos internacionais em parceria com outros bancos
centrais ou institui¢6es internacionais e multilaterais, como FMI, Asba, Cemla, Fed,
Bundesbank. Em outra, ha a participagdo de servidores do banco em eventos de curta
duracgéo no exterior, como congressos e seminarios, considerados importantes para o
aumento da expertise técnica do corpo funcional. O programa estéa relacionado ao
objetivo estratégico de fortalecimento da insercao internacional do Banco e com seu
valor organizacional da busca da exceléncia.

6. Programa de Atualizacéo e Inovacao:

O objetivo deste programa € possibilitar o acesso a novas informacdes e o
intercdmbio de ideias para a atualizagdo das competéncias dos servidores do Banco
Central. Séo agdes, em geral, de curto prazo, como seminarios, congressos e encontros
técnicos no Brasil. Tal programa colabora para atingir os valores organizacionais do
Banco, como o da exceléncia.

7. Programa de pos-graduacao

O objetivo deste programa é complementar a formacao dos servidores, de modo
a aprofundar e especializar os conhecimentos relativos as areas do Banco Central,
necessarios ao desempenho profissional de alto nivel. Visa, assim, & disseminacdo da
metodologia cientifica de trabalho pela formacéo académica e pos-graduada. Com
profissionais bem preparados e atualizados, a organizacdo pode antecipar-se a
ocorréncia de novos e complexos problemas e atingir seus valores organizacionais,
como o da exceléncia: aprimorar continuamente os padrdes de desempenho para atender
as expectativas dos clientes.

8. Programa de licenga para capacitacao

O objetivo desse programa é estimular a aquisi¢do de conhecimentos nas areas
de interesse do Banco e 0 aumento da capacidade de geracgdo de resultados por parte dos
servidores. Consiste na disponibilizacdo de licenca remunerada, conforme direito
estabelecido em lei, para o servidor se dedicar exclusivamente ao seu desenvolvimento
profissional.

Cursos
Pos-graduacdo na UniBacen

O Banco Central do Brasil (BCB) utiliza a formacao pds-graduada como meio
de preparar seu quadro de servidores. A formacéo stricto sensu académica € voltada
para a busca das fronteiras do conhecimento e tem um papel importante em relacéo aos

desafios associados a cenarios futuros do BCB. A formacédo em nivel lato sensu visa a
atualizagdo profissional dos servidores em temas de ponta em suas areas de atuagao.
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Desde a década de 1990, o BCB investe sistematicamente na formacao pos-

graduada. Foi uma das primeiras institui¢cdes publicas a formular um regulamento para o
patrocinio da pés-graduacgdo (PPG). Notadamente as turmas fechadas de cursos lato
sensu atendem as demandas importantes, quantitativa e qualitativamente, para o Banco

Central do Brasil. Desde 2004, a institui¢do ja realizou 13 cursos lato sensu na

modalidade turma fechada em parceria com renomadas instituicbes de ensino superior,
proporcionando 5379 horas-aula e formando mais de 350 servidores.

dos anos pode ser vista no quadro abaixo.

A relacdo das pds-graduacdes lato sensu promovidas pela UniBacen ao longo

Item Curso h/a Servidores Instituicdo Ano Local

1 Direito Econdbmico 420 36 UnB 2004/2006 Bsb
da Regulagao
Financeira

2 Regulacdo 360 25 PUCRS 2005/2006 Poa
Financeira

3 Engenharia 496 40 UFF - 2005/2006 RJ
EconOmica e Universidade
Financeira Federal

Fluminense

4 Financas 360 24 PUC-MG 2005/2006 BH

5 Gestao 438 36 FGV 2005/2006 Bsb
Contemporanea |

6 Gestdao em 382 30 UFPE 2005/2006 Bsb
Tecnologia da
Informacao

7 Especializaggioem 360 33 FACSENAC 2007/2008 n/a
EaD

8 Gestao 360 33 FGV 2007/2008 Bsb
Contemporanea Il

9 Comunicagao 431 36 FIA/USP 2008/2009 Bsb
Organizacional

10 Normas 412 31 Fucape e 2010/2011 Bsb
Internacionais de Fipecafi
Contabilidade,
turma A

11 Normas 360 20 Fucape e 2010/2011 Bsb
Internacionais de Fipecafi
Contabilidade,
turma B

12 CINSP - Curso de 500 23 Universidade 2012 SP
Formacao de Banco Central
Inspetores do Brasil

13 CINSP - Curso de 500 20 Universidade 2012 Bsb
Formacao de Banco Central
Inspetores do Brasil
Total 5379 353

Cabe ressaltar que cada um dos treze cursos do quadro acima foi ofertado no

momento em que o diagndstico indicava a prioridade para 0 BCB. Da mesma forma,

104


http://www.enap.gov.br/

m Escola Nacional de Administragdo Piblica

recentemente foi diagnosticada uma grande demanda em termos quantitativos para a
formacéo de inspetores de institui¢des financeiras. As duas turmas realizadas
recentemente significam apenas o inicio do atendimento & demanda projetada.

Por fim, temos o Curso de Formagéo de Inspetores (CINSP). A formacéo de
inspetores existe no Banco Central hd muito tempo, porém era realizada, por muitas
vezes, de forma ndo planejada, com a transmissao de conhecimentos tacitos adquiridos
por servidores experientes na funcdo. Desde 2011 a area de Fiscalizacao do sistema
financeiro nacional vem trabalhando na explicitagdo dos conhecimentos necessarios ao
bom exercicio da funcéo, e chegou ao formato e contetdo desejados ao CINSP.
Quinhentas horas condensadas em pouco mais de dois meses, incluindo o forte apelo de
“aplicacdo dos conhecimentos” por meio de Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC) e
um mddulo especifico de estagio pratico na inspec¢do de institui¢des do sistema
financeiro.

CINSP — Curso de Formacéo de Inspetores

O curso de pos-graduacéo lato sensu “Formacéo de Inspetores” faz interface
com diferentes areas do conhecimento: administracdo, ciéncias contabeis, ciéncias da
computacdo. As atividades propostas serdo fundamentadas na aplicacdo do
conhecimento especifico a area de atuacdo, uma vez que essa requer procedimentos
préprios do segmento. De tal forma, espera-se contribuir para minimizar as lacunas
existentes devido ao ndo conhecimento e otimizar os servicos oferecidos pelo Banco
Central & sociedade brasileira.

Trata-se de conhecimento novo, pois ndo ha no Pais um curso estruturado
especificamente para qualificar inspetores do Banco Central para o trabalho de
supervisdo. Atualmente, a formacéo dos servidores ocorre dentro do prdprio banco, por
meio da participacdo continua em cursos de curta duracao, somada a experiéncia
adquirida durante a préatica de inspecéo.

Dessa forma, o CINSP se constitui na organizacdo do conhecimento acumulado
pelo Banco Central sobre a supervisdo do sistema financeiro que, aliado ao Estagio
Supervisionado, representa uma oportunidade diferenciada de aprendizado e de
aplicacdo préatica do conhecimento e de aquisi¢ao do olhar necessario para uma
supervisdo analitica, preventiva e de antecipacédo de riscos.

A inovacao é uma caracteristica do CINSP, pois, ao oferecer uma viséao pratico-
tedrica dos temas que merecem atencdo no dia a dia da supervisao, o curso engloba
diversas areas tematicas que, desdobradas em disciplinas, integram o conhecimento e
apresentam uma visdo ampla e abrangente do escopo da superviséo do sistema
financeiro. Ao agregar novo saber ao conhecimento béasico, o CINSP prepara os alunos
para a experiéncia a ser vivenciada no Estagio Supervisionado.

A contribuigdo do CINSP para o desenvolvimento da Administragdo Publica
esta relacionada ao fato de o Banco Central ser Unidade Jurisdicionada numero 1650,
com Cadigo SIAFI — 173057 — e Unidade orcamentéria: 25.201, dentro do “Programa
Gestdo da Politica Econdmica e Estabilidade do Sistema Financeiro Nacional”. O Orgéo
Responsavel é o Ministério da Fazenda, ao qual a autarquia é vinculada. Nesse
programa, a participacdo do Banco Central do Brasil é “Assegurar a solidez dos
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fundamentos da economia brasileira, por meio da formulagéo, execucao e supervisao de
medidas de politica econdmica nas areas fiscal, monetaria, cambial e de crédito; de um
Sistema Financeiro Nacional estavel e eficiente, e da administracdo do endividamento
publico e dos haveres financeiros e mobiliarios da Unido”.

Objetivos do curso
Geral

e Aperfeicoar e aprofundar os conhecimentos, os atributos e as habilidades dos
servidores, propiciando formacao intensiva, com foco no trabalho de inspecao.

Especificos

e Utilizar informacdes sobre os principais temas e técnicas de inspecdo.

e Reconhecer os aspectos tedricos inerentes a funcdo fiscalizadora do Banco Central,
compreendendo sua aplicabilidade pratica.

e Realizar andlise critica sobre situagGes praticas atinentes as instituicGes
supervisionadas pelo Banco Central.

e Estar apto para usar na inspecdo os padrdes técnicos e de qualidade observados na
area de fiscalizacdo.

e Realizar o estagio supervisionado, aplicando os conhecimentos tedricos aprendidos
durante o curso.

Perfil do Egresso

O egresso do CINSP estara apto a exercer as atividades de inspetor do Banco
Central, pois conhecera os principais temas e técnicas de inspec¢ao, compreendendo sua
aplicabilidade pratica. Realizara analise critica sobre as mais diversas situa¢fes préaticas
atinentes as atividades supervisionadas pelo BACEN, dentro dos padrdes técnicos e de
qualidade observados na &rea de fiscalizacao.

Atividades pedagdgicas integralizadoras do curso

Apos a realizacdo de todas as disciplinas, a atividade integralizadora do CINSP
se dara por meio tanto do Estagio Supervisionado quanto do Trabalho de Concluséo de
Curso.

Estagio Supervisionado

A realizacdo do estdgio, com carga horéaria de 180h, é precedida de fase
preparatdria, em que o aluno se familiariza com as caracteristicas e especificidades da
instituicdo a ser supervisionada por meio do aprendizado obtido no curso. E a aplicacio
pratica dos conhecimentos obtidos em diversas areas: Sistema Financeiro Nacional,
Etica, Acordos de Basiléia, Contabilidade Geral, Cambio, IFRS, Riscos de Crédito,
Tesouraria, Riscos de Liquidez, Consércios, Cooperativas, Informatica e Tecnicas de
Inspecéo.

Durante o estagio, o aluno é acompanhado por supervisores seniores —
servidores do Banco Central com ampla experiéncia em supervisao — que acompanham
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o desenvolvimento das atividades, de forma sistemaética, planejando, entre outros
aspectos, o desenvolvimento do aluno, e avaliando a eficiéncia das atividades de modo a
antecipar possiveis dificuldades que possam ocorrer durante a realizagdo dos trabalhos.
Ao final do Estagio Supervisionado, o aluno deve, obrigatoriamente, elaborar o
Relatorio de Inspecdo da Atividade, com vistas a aplicacdo do contetdo pratico-tedrico
a realidade da supervisao que contempla todas as empresas supervisionadas:

Area bancéria: abrange as instituices financeiras bancarias (exceto cooperativas
de crédito) e as demais institui¢fes vinculadas aos respectivos conglomerados.

N&o bancéria: cooperativas de crédito, as sociedades de crédito ao
microempreendedor; as administradoras de consarcios, as agéncias de fomento, e as
demais instituicdes financeiras independentes (corretoras, distribuidoras, financeiras,
associacOes de poupanca e emprestimo, sociedades de crédito imobiliario, de
arrendamento mercantil e companhias hipotecarias), cambio, consorcios, cooperativas
de crédito etc.)

Monitoramento - consiste no monitoramento da contabilidade e dos riscos de
mercado, liquidez, crédito e imagem das instituicdes financeiras e outras instituicdes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil e, sobretudo, para estudos e
monitoramento da estabilidade financeira e do risco sistémico; Compliance — consiste
na verificacdo do cumprimento dos atos normativos do Conselho Monetario Nacional e
do Banco Central, para verificar a aderéncia das institui¢cGes supervisionadas.

Trabalho de concluséo de curso (TCC)

Metodologia Cientifica: preliminarmente a realizagdo do TCC, o participante
tera 12h dos ensinamentos de métodos cientificos a serem desenvolvidos no artigo,
possibilitando-lhe durante o curso ficar atento as producdes futuras de pesquisa.

Na Gltima semana do curso o aluno tem mais 12h para aliar o conhecimento
obtido durante o curso no artigo. O prazo de entrega previsto € de até 7 dias ap0s a
realizacdo da disciplina.

O TCC terd como objetivo a pesquisa cientifica para o mercado financeiro
favorecendo o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos, além de solucionar 0s
problemas que afetam a sociedade, melhorando assim a qualidade de vida dos cidadé&os,
pois visa a producao de novos conhecimentos a fim de coibir e prevenir, com
antecedéncia, as possiveis fraudes a legislacdo pelas instituicdes supervisionadas.

Parcerias

A UniBacen tem buscado diversidade e amplitude de atuagdo. Ao mesmo tempo
em gue busca atender a todos os principais interessados — incluindo, no caso do BCB, o
atendimento a sociedade —, empreende esforgos na interagdo com organizagdes com as
quais é possivel ter sinergia e otimizar os recursos € a atuacao do sistema de
desenvolvimento e capacitacdo do BCB.
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Nos ultimos anos, houve um significativo incremento nos contatos, no
estabelecimento de convénios e na organizacao de atividades de impacto com parceiros
existentes, visando oferecer capacitacdes de alto nivel.

Em 2007/08, foi organizado com o Centro Monetario Latino Americano (Cemla)
um calendario de seis eventos educacionais sobre temas atuais de alta complexidade,
proporcionando acesso a conhecimentos transmitidos por especialistas reconhecidos
mundialmente, como no caso do curso ministrado pelo Professor Carl Walsh da
Universidade da Califérnia, indicado ao Prémio Nobel de Economia. Tal acordo foi
mantido em 2009 e permitiu a execucao de intensa programacao de seminarios,
culminando, em 2010, no curso do professor de Economia, da Columbia University,
Michael Woodford.

Em 20009, foi assinado acordo de cooperagdo técnica para a formacéo de rede
entre instituicGes publicas e cooperacdo técnica com bancos centrais de outros paises,
notadamente os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (Palops), para o que se
discute a formacéo de uma Escola de Capacitacdo em temas de bancos centrais e de
administracdo fiscal, em parceria com a Escola Superior de Administracdo Fazendéria
(Esaf) e com o patrocinio parcial da Agéncia Brasileira de Cooperacdo (ABC-MRE).

Houve, ainda, o estabelecimento de convénio com o Bundesbank, em
encaminhamento de intercdmbio na &rea de capacitacdo em seguranga, e com 0 Banco
Central da Argentina, com ac¢des programadas na area de recursos humanos.

Ainda no contexto da cooperacao internacional, cabe destacar a participacdo do
Banco Central como gestor de projetos de capacitacdo a empregados do sistema
bancéario cubano, no ambito do Acordo de Cooperacdo Técnica mantido entre os dois
paises, e 0 apoio dado a bancos centrais do continente africano.

No ambito nacional, entre os varios acordos assinados, destaca-se o firmado com
a Academia Nacional de Policia, que permitiu a realizacdo da capacitagdo dos
servidores localizados na area de seguranca ao longo de cinco anos, bem como a
realizacdo de curso sobre Prevencdo a Lavagem de Dinheiro para Peritos da Policia
Federal. Com o Sebrae, no ambito do convénio existente, foi acordada a participacao
subsidiada de servidores do BCB em curso de Especializacdo em Cooperativas, por ser
tema especifico de supervisao.

No que concerne a otimizagdo de recursos, 0 exercicio tem permitido acesso a
eventos de capacitacdo, a exemplo daqueles promovidos pela Advocacia-Geral da
Unido, numa parceria com o Cejur, Centro de Estudos e Desenvolvimento de
Competéncias da Procuradoria-Geral do BCB.
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Modelos de Planos de Capacitagao

Plano de capacitacao — Modelo 2

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO
EXTERIOR
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
SUFRAMA

APRESENTACAO

Desde o0 seu nascimento, 0 homem inicia um intenso processo de descobertas e
aprendizagem. Os primeiros ensinamentos se dao dentro da familia, bem como no
préprio meio social que o cerca. Num segundo momento, a escola é responsavel pela
aquisicdo de uma parcela significativa dos conceitos, das normas, disciplina e saberes.
O terceiro estagio, bem definido e propicio para o desenvolvimento educacional, é a
empresa. Nela as pessoas aprendem e aplicam seus conhecimentos, visando atingir
objetivos especificos e predefinidos de interesse mutuos, ou seja, tanto da organizacao
como de si mesmas. Esse processo formal de educagédo dentro da empresa € chamado de
Treinamento. Como menciona Chiavenato (1999):

“Treinamento € o processo sistematico de alterar o comportamento dos
empregados na direcdo do alcance dos objetivos organizacionais. O
treinamento esta relacionado com as atuais habilidades e capacidades
exigidas pelo cargo. Sua orientacdo € ajudar os empregados a utilizar suas
principais habilidades e capacidades para serem bem-sucedidos”. (p.295).

Consoante ao autor, esse processo envolve trés etapas que se superpdem: o
treinamento, o desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento organizacional. O
treinamento e o desenvolvimento de pessoas tratam da aprendizagem em nivel
individual e de como as pessoas aprendem e se desenvolvem. Enquanto que o
desenvolvimento organizacional refere-se aos meios de como as organizagdes aprendem
e se desenvolvem por meio da mudanga e inovacao.

“Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes informacdo para que elas
aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais
eficientes naquilo que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formacéo bésica para
que elas aprendam novas atitudes, solucdes, ideias, conceitos e que
modifiquem seus habitos e comportamentos e se tornem mais eficazes
naquilo que fazem”. (p. 290)

Esses conceitos implicam, necessariamente, uma mudanca de atitudes, habitos e
comportamentos. Entende-se, ainda, como uma maneira eficaz de agregar valor as
pessoas e a organizacdo a medida que enriquece o patriménio humano, contribuindo
para o desenvolvimento do capital intelectual da organizagdo. De acordo com Lacombe
(2005): *“a qualidade e a consisténcia dos recursos humanos de qualquer empresa sdo o
seu maior patriménio, o qual precisa ser desenvolvido”. Com efeito, deve-se salientar
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que o treinamento ndo deve ser objeto de palestras e/ou cursos periddicos ou isolados,
mas sim um processo sistematico, continuo e dinamico de interacdo e acompanhamento,
com o proposito maior de eliminar 0s aspectos e ocorréncias indesejaveis que venham a
ocorrer com menor ou maior frequéncia no ambiente de trabalho, contemplando tanto as
necessidades e interesses do publico-alvo quanto da organizacdo. Dai, a relevancia
dessa ferramenta de trabalho para os resultados na gestdo empresarial. Desta feita, e
coerente com 0s principios basicos do Treinamento, buscar-se-4, por meio das
estratégias de acdo propostas no Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento dos
servidores e da SUFRAMA, provocar resultados bilaterais assegurando que todos 0s
atores envolvidos no processo se beneficiem mutuamente e amplamente desses
resultados. Ademais, almeja-se garantir que haja ndo s6 um mecanismo de
autodesenvolvimento pessoal e profissional por meio da aquisicdo e aprimoramento de
um conjunto de habilidades e competéncias, como também a superacdo de hiatos
organizacionais que possam existir, colaborando, assim, para o alinhamento e melhoria
dos processos diarios no ambiente de trabalho.

JUSTIFICATIVA

O campo de atuacdo da Administracdo de Recursos Humanos tem um duplo
desafio, na medida em que se ocupa das pessoas, procurando atender aos seus interesses
e necessidades individuais, simultaneamente ao alcance dos objetivos e metas
organizacionais. Sabe-se que as antigas formas de fazer as coisas ja ndo sdo
suficientemente boas para atender as novas demandas do mercado de trabalho. A
sociedade esta exigindo cada vez mais um melhor desempenho, uma melhor qualidade
em produtos e servicos, o respeito pela diversidade da forca de trabalho, o
comportamento ético, a acdo social responsavel de todas as organizagdes e das pessoas
que nelas trabalham. Desse modo, assim como as pecas de um quebra-cabeca, as
pessoas e as organizacOes, também, devem se encaixar de modo dindmico e eficiente se
quiserem manter a sua empregabilidade e competitividade nesse cenario. Nesse
contexto, Sanger (1990) diz: “[...] é impossivel competir no mercado mundial sem
exceléncia profissional e investimentos no capital humano”. Consoante com essa
realidade, as estratégias da Administracdo de Recursos Humanos compreendem desde o
planejamento estratégico, a avaliagdo de desempenho, descricdo de cargos, o
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Segundo Lacombe (2005: 270):

“A qualidade e a consisténcia dos recursos humanos de qualquer empresa sdo 0 seu
maior patrimonio, o qual precisa ser desenvolvido; (...) desenvolvem-se por meio de
suas proprias experiéncias no trabalho e fora dele e sdo desenvolvidos pela forma como
seus chefes lidam com eles. Concordando, Hoyler (1970) menciona no seu Manual de
Relacgdes Industriais: “O treinamento é um poderoso instrumento de alavancagem de
negocios e resultados, um diferencial competitivo, com a finalidade de fazer atingir o
mais economicamente possivel 0s objetivos da empresa”.

Em diapasdo com os principios da gestdo do conhecimento e convergindo com o
Decreto n° 5.707, de 23/02/2006, que institui a Politica Nacional de Capacitacdo dos
Servidores para a administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e coloca
no foco das prioridades do governo o desenvolvimento de competéncias em toda a
administracdo publica, o Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores da
SUFRAMA propde contribuir com a melhoria da eficiéncia do servi¢co publico, bem
como dos seus servidores, por meio da promocdo de acOes de capacitacdo e de
desenvolvimento pessoal sisteméatico e continuado, que coadunem com 0s interesses
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pessoais e das unidades administrativas, otimizando, assim, 0s recursos humanos e
orcamentarios disponiveis na autarquia.

OBJETIVO-GERAL

Promover formas, acdes e estratégias de aprendizagem que possibilitem ao corpo
funcional da autarquia a aquisi¢cdo e o aprimoramento de competéncias que agreguem
valor competitivo a instituicdo e valor social ao individuo, atendendo a padrdes de
qualidade e produtividade requeridos pela natureza do trabalho e pela misséo
institucional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mobilizar, articular e desenvolver conhecimentos, recursos, habilidades e
experiéncias que agreguem valor a instituicdo e valor produtivo ao individuo, no
que diz respeito ao saber fazer, apropriando-se dos meios adequados para
alcancar os objetivos estratégicos da SUFRAMA;

e Assegurar padrdes minimos de desempenho no trabalho, com énfase na
definicdo das atividades ou no exercicio de uma funcéo, agregando valor para a
instituicdo com foco nos resultados;

e Favorecer a adocdo de sistemas alternativos de capacitacdo a baixo custo (auto-
aprendizado, tutoria, treinamento em servico etc.), estimulando a diversificacéo
das acOes de capacitacdo com respostas mais rapidas as necessidades da
instituicao;

e Agregar valor a instituicdo, por meio da potencializacdo dos processos de
trabalho com a integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) do
capital humano interno.

CONCEPCAO DO PLANO

O Plano de Capacitagdo dos Servidores da SUFRAMA prop6e uma agdo
proativa, buscando ndo somente ir ao encontro das necessidades existentes, mas,
principalmente, antecipar-se aos problemas, a partir de uma leitura da realidade do
mercado e da misséo e visao institucional. Nesse contexto, o treinamento caracterizar-
se-a por uma visdo preventiva, inovadora e criativa, voltada para o futuro, como uma
maneira eficaz de agregar valor as pessoas e a autarquia. A elaboracdo do programa de
treinamento teve a participacdo dos representantes e lideres das unidades
administrativas da autarquia, tendo em vista o conhecimento do pessoal e das
necessidades inerentes aos setores e aos funciondrios, permitindo uma visdo ampla,
revisdes e mudancas de acordo com 0s parametros institucionais e da propria unidade.
Essa estratégia visou sobremaneira a assegurar um compromisso dos coordenadores-
gerais com o0s objetivos propostos no plano. Além disso, facilitou reconhecer tanto as
necessidades de capacitacdo quanto a avaliacdo dos resultados que se espera atingir, as
habilidades, os anseios de cada um, bem como as diversidades existentes nas unidades
administrativas da autarquia.

O plano consubstancia-se nas seguintes etapas:
1. Levantamento das necessidades de treinamento junto aos coordenadores-gerais das
unidades administrativas da autarquia.
2. Analise das competéncias das unidades administrativas da autarquia, comparando-as
ao levantamento de necessidades apresentado pelos coordenadores-gerais.
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3. Analise pelo nivel estratégico da Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos
(CGRHU) das necessidades existentes para uma adequada definicdo das demandas de
T&D.

4. Discussao dos parametros de competéncias — Conhecimento, Habilidades e Atitudes
(CHA) - que se deseja alcancar, visando convergir o Plano de Capacitagdo ndo so para
0 cumprimento meramente operacional das atividades da autarquia, mas,
principalmente, para o desenvolvimento de agdes estratégicas, que coadunem com 0S
objetivos estratégicos da SUFRAMA, assegurando o alcance da missdo e Vvisdo
institucional.

5. Definicdo dos cursos de capacitacdo, com o objetivo de atender as necessidades
identificadas nas unidades administrativas da autarquia. Essas a¢Oes deverdo atender a
um planejamento continuo e sistematico de autoaprendizado, visando ter como
resultado final a superacdo e/ou minimizagdo do hiato entre o atual desempenho e os
resultados esperados.

6. Selecdo, na prépria instituicdo, de instrutores em potencial, quando se tratar de
treinamento que seja da competéncia e dominios internos, ou parcerias externas com
instituicdes de ensino publicas e/ou privadas, que possam atender as demandas de
cursos existentes, considerando a viabilidade de execucdo, tais como: periodo, carga
horéria, local, publico-alvo etc;

7. Implementacéo e execucédo dos eventos de treinamento.

DESENHO DO PLANO

O Plano de Capacitacdo aglutinard as necessidades levantadas nas unidades
administrativas, as quais apontardo para acdes que priorizem a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, convergindo para uma melhor adequacao entre as
caracteristicas dos servidores e as exigéncias dos papéis funcionais das unidades da
autarquia. 1sso possibilitara, ainda, assegurar a racionalizacéo e efetivacdo dos custos
com a capacitacdo, bem como a tomada de decisdo sobre: em que treinar, por que
treinar, quem treinar e quando treinar. Sendo assim, propfe-se segmentar o plano em
dois niveis:

1. Nivel Operacional: envolvendo programas de capacitacdo, por meio dos quais o
servidor desenvolva e aprimore ideias, conceitos e habilidades essenciais ao exercicio
dos seus papéis funcionais, assegurando a otimizacao dos resultados no servigo publico
federal.

2. Nivel Estratégico: envolvendo acOes voltadas para o planejamento, coordenacdo de
equipes de trabalho, lideranca, logistica, execucdo e controle de projetos que atendam as
demandas atuais e futuras da autarquia, consolidando os objetivos estratégicos, a missdo
e a visdo institucional. A sele¢do dos cursos sera feita em conjunto — Coordenag&o-
Geral de Recursos Humanos (CGRHU) e as demais coordenacdes-gerais —, focalizando
0s aspectos que precisam ser melhorados e que refletem o cotidiano das unidades
administrativas, definindo as a¢des de treinamento que serdo priorizadas.

A selecdo dos servidores que participardo dos eventos de capacitacdo devera ser
feita por meio de consenso entre os coordenadores das unidades e sua equipe de
trabalho, considerando o nivel de prontidao e aptidao dos seus subordinados, em acordo
com a natureza e responsabilidade da funcdo desempenhada ou que vird a desempenhar,
assegurando a maior relacdo custo-beneficio possivel, tanto para o servidor quanto para
a autarquia. Na sele¢do, deverdo ser considerados ainda alguns critérios, a saber:
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1. Com relagéo ao servidor:

e servidores que ndo possuem a qualificacdo requerida pela posicdo que ocupa;

e servidores que apresentem baixo desempenho no exercicio de suas funcdes;

e servidores envolvidos em atividades especificas que requeiram qualificagdo
especializada;

e servidores que possuam 0s prerrequisitos exigidos para participar com éxito do
evento de treinamento;

e disponibilidade do servidor para participar do evento de treinamento;

e servidores que tenham alcancado um bom rendimento em eventos de
treinamento anteriores.

2. Com relacdo a Unidade Administrativa:
e unidades administrativas com contingente de servidores que apresentem deficit
de qualificacdo para as posi¢Oes ocupadas;
e disponibilidade de liberacdo do servidor pela unidade para participar do evento;
e unidade com déficit de suprimento de pessoal.

IMPLEMENTACAO E APLICACAO DO PLANO
Esta etapa refere-se basicamente ao planejamento e execucdo do Programa de
Treinamento, que deverd observar um cronograma prévio, atendendo aos diferentes
perfis de pablico e de aprendizagens e consubstanciando 0s seguintes aspectos:

e Quem treinar — selecao dos servidores e das unidades administrativas.

e Em que treinar — conteudo do treinamento.

e Por quem treinar — instituicdo publica ou privada ou instrutores internos
da SUFRAMA.

e Quando treinar — periodo, carga horéria do treinamento.

e Onde treinar — local do treinamento (interno ou externo).

AVALIACAO DOS RESULTADOS
A etapa final refere-se a avaliagdo dos resultados alcangados, que seré feita por
meio de indicadores de medicdo, os quais possam demonstrar a eficiéncia e eficacia das
acOes realizadas em curto, médio e longo prazo, em trés etapas, a saber:

1. Avaliagdo dos cursos oferecidos: ao término dos eventos de treinamento, sera aferido
por meio de questionario o grau de satisfacdo dos servidores em relagdo ao contetido
programatico, metodologia, carga horéria, local e facilitador.

2. Avaliacéo da aplicacédo do treinamento no ambiente de trabalho pelos coordenadores
das unidades: medicdo dos resultados alcangados com o treinamento nos processos de
trabalho, bem como do retorno obtido com esse investimento, no que tange a mudancas
de habitos, atitudes e comportamento dos servidores treinados.

3. Avaliacdo do desempenho: afericdo da eficiéncia e eficacia do treinamento nos
niveis: organizacional, de recursos humanos e dos cargos.

4. Atualizacdo anual do Plano de TD&E, acompanhando os processos de mudanga e 0s
novos paradigmas no campo cientifico da gestdo de pessoas e, sobremaneira, re-
alinhando o programa as demandas da autarquia.
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1 I/
@ Modelos de Instrumento do Plano de Capacitacéo
(O recorte refere-se a uma das vinte e seis Superintendéncias Estaduais da Funasa)
P
FU Ministério da Saude

\"*;’_,‘yfundogao Nocionol de Sadde PLANO ANUAL DE CAPACITACAO 2015
4

Superintendéncia Estadual do Acre

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Trilhas de Aprendizagem / Evento

COMPETENCIA
Programado

Competéncias a desenvolver

Previsao de
Participantes

Previséo
Orcamentaria

Identificar conceitos e competéncias de lideranga e comunicagéo

. . L Lideranga Dinamica no Servigo Publico 0 R$ 0,00
aplicado ao servigo publico.
COMUNICAGAO
Apllf:ar técnicas de feedbacks eficazes para facilitar o trabalho e Dar e Receber Feedback 0 R$ 0,00
equipe.
Identificar competéncias necessarias para atuar em um contexto
GESTAO COLABORATIVA | U€ 8lta complexidade, ao analisar as principals tendencias e Lideranca: reflexdo e agéo 0 R$ 0,00
desafios globais com base na compreensao dos conceitos de
transversalidade, horizontalidade e intersetorialidade.
GESTAO DO Identificar a importancia do individuo nas equipes de trabalho e Oficina de 3 RS 1.500,00

definir as principais caracteristicas de uma equipe eficaz. Desenvolvimento de Equipes

DESEMPENHO



http://www.enap.gov.br/

m Escola Nacional de Administragdo Plblica

DA EQUIPE Reconhecer a importancia de ouvir atentamente os servidores,
respeitando as diferengas de ponto de vista, dar feedback positivo Papel do Gerente na
. . . 1 R$ 1.000,00
e corretivo, com base no modelo DESC - crescer, expressatr, Gestao do Desempenho de Equipe
solicitar e colaborar.
GESTAO DO Discutir as diretrizes de planos de carreira no ambito do Poder Gestéo Estratégica de Pessoas e Planos de 3 R$ 0.00
DESEMPENHO PESSOAL | Executivo Federal com enfoque da gestéo por competéncias. Carreira EaD ’
- Aplicar os modelos de gestéo e a inser¢do da gestéo por processo
GESTAO DE - o . . .
RESULTADOS no contexto de flexibilidade organizacional e aplicar os Analise e Melhoria de Processos 0 R$ 0,00
fundamentos que permitem melhor gerenciamento de processos.
Planejamento eficaz das ac¢Bes e avaliagdo dos resultados Planejamento Estratégico e Balanced Score
institucionais nos niveis estratégico, tatico e operacional, card: Elabora¢éo, Implementacgéo e Gestéo - 3 R$ 0,00
adequado a realidade publica. EaD
Definir os principais aspectos conceituais do
planejamento e da gestdo estratégica e descrever as principais Gestéo Estratégica com 0 R$ 0.00
PLANEJAMENTO etapas para a estruturagéo do planejamento estratégico Uso de BSC - EaD '
institucional.
Utilizar meios para definir o escopo, o tempo, e 0s custos para as
atividades do projeto, definir padrdes de qualidade, apontar os Geréncia de Projetos - 0 R$ 0.00
recursos humanos e compreender a importancia da comunicagao Teoria e Prética - EaD '
em um projeto.
Identificar a competéncia como base do modelo de gestdo de
pessoas na administragcdo publica e relacionar o modelo de gestdo Gestao de Pessoas: fundamentos e 0 R$ 000
de pessoas por competéncias as praticas de gestdo de pessoas tendéncias EaD '
RELACIONAMENTO na administragdo publica.
INTERPESSOAL - — — - = - -
Enfrentar situagdes de conflito, independente do tipo. Gestéo de Conflitos, presencial ou EaD 0 R$ 0,00
Con§|der§r g dimens&o ética na resolugéo de problemas no Etica no Servio Publico - EaD 0 R$ 0,00
servigo publico.
TOTAL 13 10 R$ 2.500,00
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COMPETENCIAS TECNICAS GERAIS

COMPETENCIA

Competéncias a desenvolver

Trilhas de Aprendizagem / Evento
Programado

Previséo de
Participantes

Previséo
Orcamentaria

Trabalhar em equipe, de forma respeitosa, colaborativa,

TRABALHO EM EQUIPE compartilhando sua experiéncia e conhecimentos com membros Oficina de Desenvolvimento de Equipes 3 R$ 1.500,00
de sua equipe.
Con§|der2}r e} dimens&o ética na resolugéo de problemas no Etica no Servico Publico - EaD 10 R$ 0,00
servigo publico.
- — —
COMPROMETIMENTO ?grt]zarn(;?:l;f;aer:ti”;z a::tlag 8.112/90 e legislagdo complementar Lei 8.112/90 - EaD 10 R$ 0,00
PROFISSIONAL gestao.
Reconhecer a importancia e as contribui¢cdes da gestao por
competéncias para o aprimoramento das praticas de gestéo de Gestao por Competéncias 2 R$ 1.500,00
pessoas na adm. publica.
CAPACIDADE TECNICA Demonstrar co'n'heumento técnico dos processos de trabalho sob Pacote Office 10 RS 1.000,00
sua responsabilidade.
ATENDIMENTO Atender as demandas dos pblicos intemo e externo, Atendimento ao Cidadao - EaD 10 R$ 0,00
com presteza, educacao e atengdo aos prazos de resposta.
Demonstrar senso de cooperagéo, urbanidade e empatia. ~
RELACIONAMENTO no relacionamento com sua equipe e com os demais Gestdo de Pessoas: fundamentos e 10 R$ 0,00
INTERPESSOAL 0 com sua equip tendéncias EaD '
colaboradores da institui¢éo.
Aplicar os modelos de gestéo e a insercdo da gestdo por processo
no contexto de flexibilidade organizacional e aplicar os
ORGANIZACAO fundamentos que permitem melhor gerenciamento de processos. Andlise e Melhoria de Processos 10 R$ 1.000,00
de forma organizada e com a celeridade necesséaria realizagéo de
sua atividade.
COMUNICACAO Aplicar as regras de redagéo oficial e a nova ortografia. Redacéo Oficial 10 R$ 1.000,00
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Aplicar técnicas de feedbacks eficazes para facilitar o trabalho e

) Dar e Receber Feedback 10 R$ 1.000,00
equipe.
TOTAL 10 85 R$ 7.000,00
COMPETENCIAS TECNICAS ESPECIFICAS
AREA Competéncias a desenvolver Trilhas de Aprendizagem / Evento Programado Preyl;ao de Prewsac3 .
Participantes Orgamentaria
Elaborar os planos estratégicos da Institui¢éo. Gestédo Publica Contemporanea 3 R$ 1.000,00
Realizar contratagbes mais efetivas, utilizando Seminario de Licitacses e Contratos 3
entendimentos juridicos e préaticos aprofundados. ¢ R$ 1.100,00
@
) :@5 Distinquir os principais vicios cometidos pelos Pregdo/SRP - Habilitacéo de Pregoeiros e as Novas Normas do Sistema de
,-‘,:-, g 9 , p p. . P Registros de Pre¢os e do Estatuto das MEs e EPPs. Decreto 8.250/14 e Lei 3 R$ 1.500,00
n 5 agentes publicos e licitantes.
4 m Complementar 147/14
> =
o Detalhar 0s aiustes Necessarios na composicao Revisdo, Reequilibrio, Reajuste e Repactuagdo dos Contratos
e fiera o e Comratfal ¢ Administrativos na Pratica - Art. 37, XXI, CF, Lei 8.666/93, Lei 12.349/10, 3 R$ 1.500,00
preg ’ ¢ ’ Decreto 2.271/97, IN 02/08 com Alteragées e Jurisprudéncias
TOTAL GAB SUEST 4 12 R$ 5.100,00
T NAO POSSUI PFE 0 R$ 0,00
m
TOTAL PFE
0 0 R$ 0,00
% ® D|ferenC|,ar. as prmf:lpals . abordagens Elaborag&o de Projetos 2 R$ 1.500,00
m :6; metodoldgicas em elaboragéo de projetos.
o
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Organizar o plano do projeto conforme as

recomendagbes técnicas de elaboragdo e Gerenciamento de Projetos R$ 1.000,00
gerenciamento de projetos.
Utilizar conhecimentos cientificos, inovacdes e 452 Assembleia Nacional da ASSEMAE R$ 1.000,00
tendéncias atuais, para conciliar o conhecimento
e a pesquisa nos diversos componentes do
saneamento. 28° Congresso de Engenharia Sanitaria e Ambiental R$ 1.000,00
Realizar saneamento bésico, nas areas de
residuos sélidos, melhorias sanitarias domiciliares, .
. L Aperfeicoamento em Saneamento R$ 2.000,00
melhorias habitacionais para o controle da doenc¢a
de chagas e drenagem pluvial.
Executar atividades referentes ao sistemas de = ~ . e
. ! N Gestéo na Elaboragéo de Projetos , Fiscalizagdo de Termos de
esgotamento sanitario, ao tratamento final e a e P R$ 1.200,00
~ . . Repasse/Convénios em Programas Especificos da Funasa
gestao de residuos solidos.
)
>
E Operacionalizar os sistema federais. Sistemas SIGA e SICONV R$ 1.200,00
(e}
Acompanhar e fiscalizar contratos administrativos. Gestéo e Fiscalizagéo de Contratos Administrativos R$ 1.000,00
Encontro Técnico da ABES - Novas Tecnologias na Area de Saneamento
. . . R$ 1.500,00
- ) 3 Ambiental em Nivel Nacional
Utilizar novas tecnologias na area de saneamento
ambiental.
ASSEMAE - Estrutura e Implementacao de Consorcios Publicos de R$ 1.500,00
Saneamento
o |2
m 0
% J<> Elaborar, conduzir e avaliar agdes de capacitacdo
e apresentar trabalhos e projetos na éarea de Métodos e Técnicas de Ensino e Aprendizagem R$ 1.500,00
gestédo dos servigos de saneamento ambiental.
Utilizar novas tecnologias na area de saneamento ~ . . .
9 ASSEMAE - Gestao Econdmico-Financeira no Setor de Saneamento R$ 1.200,00

ambiental.
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TOTAL DIESP

12

25

R$ 15.600,00

navia

avo

Planejar e julgar as licitagbes de registro de
precos.

Sistema de Registro de Precos e Intencdo de Registro de Precos

R$ 1.000,00

Identificar o fluxo da cadeia de suprimentos e sua
importancia para o servico publico.

Fundamentos da Gestéo da Logistica Publica e Teoria Geral da Licitagcéo

R$ 1.000,00

Identificar as acdes de governanca publica que
necessitam ser fortalecidas, os riscos que
carecem de mitigag&o, os procedimentos de
planejamento e as ferramentas inerentes ao
mesmo, que visam auxiliar na tomada de decisdes
e no alcance dos objetivos da Funasa e maximizar
os resultados a serem alcangados com o
orcamento publico estabelecido.

Seminario Governanca Publica, Gestéo de Riscos, Planejamento e
Orgamento Publico (GP)

R$ 2.000,00

navia

avo

Realizar procedimentos de sindicancia e processo
administrativo disciplinar.

Seminério sobre Procedimentos Administrativos Disciplinares e CGU - PAD

R$ 2.000,00

Utilizar as melhores praticas de controle de
acesso, administracdo de segurancga, auditoria,
monitoramento, analises de riscos, resposta e
recuperacao. Criptografia, comunicag&o segura,
prevencao contra codigos maliciosos.

Seguranca da Informagéo

R$ 0,00

Utilizar e repassar informagdes sobre os sistemas
da Funasa.

Sistemas da Funasa

15

R$ 0,00

DIADM GAB

30

R$ 6.000,00

navia

I40VS

Utilizar as ferramentas do Siafi gerencial
web, disponiveis para obten¢do de
informacdes relativas a execugéo
orgamentaria, financeira e contabil e
patrimonial.

313ANIGVO

Tesouro Gerencial

R$ 1.000,00
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Desempenhar as ag8es pertinentes ao
controle da execug&o orgamentaria, Gestéo da Execucéo Orcamentaria, Financeira e Contabil. 3 R$ 1.200,00
financeira, contabil e patrimonial.
Efetivar a~na||sg cie planllhas no momento da Repactuacéo, Reviséo e Equilibrio Econdmico Financeiro dos Contratos,
celebragéo e vigéncia dos contratos, bem . L0 . « 2 R$ 1.000,00
e o . Elaboragéo e Andlise das Planilhas de Custos e Formag&o de Pregos.
8 como o equilibrio econdmico financeiro.
®)
-.’% Realizar gestéo financeira, tributaria de MBA/P6s- Graduacao em Gestéo Financeira, Tributaria, Controladoria e
. o o 1 R$ 5.000,00
controladoria e de auditoria. Auditoria.
Elaborar manual da Cgofi. Levantamento de Dados para o Mgnual de Orgcamento, Finangas e 2 RS$ 1.000,00
Contabilidade.
w0
¢ 1o
@) o . .
T ) Adotar instrumentos de planejamento,
- m .. ~ . . . ~ L. . . ~
orcamento, administracdo financeira e 122 Semana de Administragcdo Orgcamentéria, Financeira e de Contragdes 2 R$ 800.00
compras no ambito da administracéo publica Publicas. '
federal.
g
> TOTAL SAOFI 6 13 R$ 10.000,00
g
<
Realizar gestao eficaz da terceirizagdo para
estabelecimento dos acordos de niveis de Terceirizagdo e Acordo de Niveis de Servigo 4 R$ 1.000,00
Servicos.
wn (72}
> o)
— 0
o @)
@ < ) .
Padronizar a formagag de documentos e Gestao de Documentos e Procedimentos de Arquivo e Protocolo 1 R$ 1.000,00
processos administrativos.
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Operacionalizar o sistema de tramite

Sistema de Controle de

de documentos. Tramite de Documentos R$ 1.000,00
Fiscalizar com eficiéncia os contratos de Fiscalizagdo dos Contratos de Terceiriza¢@o de Servi¢os pela Administracao R$ 1.000.00
terceirizagdo de servigos. Publica U
n
o
<
>
_|
Forma||za~r prgcedlmentos decorrentes de Dispensa e Inexigibilidade de Licitacdo R$ 2.400,00
contratagdo direta.
S
© Aplicar conceitos bésicos, principios e
P p' . ' P P P Governanca das Aquisi¢cdes R$ 1.000,00
A objetivos da governanca no setor puablico.
T
Utilizar a NBC T 19 pela resolucdo CFC
1'136/98’ 9ue torng obr|~gator|o a x Gestao de Almoxarifado e Patriménio, Depreciacéo e Reavaliagdo de Bens R$ 1.500,00
depreciagéo, amortizagdo e exaustao -
8 macro fungéo SIAFI 020330.
R
o @ >
> z2 A
g S Planejar e julgar as licitagdes de acordo com
9] s
a Lei 8.666/93. Licitacdes e Contratos R$ 1.500,00
o — -
@] E!aporar termos de referéncia e projetos Elaborac&o de Termo de Referéncia R$ 1.500,00
3 basicos.
>
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Realizar as acdes de operagéo,

manutencao, planejamento e controle da Gestéo de Frota de Veiculos 2 R$ 1.600,00
frota de veiculos.
Modelar, implementar e padronizar os fluxos ~ . _—
) Gestéo por Processos no Servigo Publico 2 R$ 1.600,00
e rotinas.
:g“pii;g’:as as etapas e aspectos relativos Pregé@o Week - Semana Nacional de Estudos Avancados sobre Pregao 2 R$ 2.000,00
Realizar alterag6es do objeto, prazo e valor o . - .
Alteracdes e Aditivos aos Contratos Administrativos 2 R$ 1.600,00
n nos contratos.
pd
o]
0]
Q@
& - .
utiizar o paisso a pgssci dos proceinmentos Rescisédo do Contrato e Aplicagéo de Sancgdes 2 R$ 1.600,00
para rescisdo e aplicacédo de sangoes.
TOTAL SALOG 14 30 R$ 20.300,00
TOTAL DIADM 26 73 R$ 36.300,00
Encontrah 2 R$ 1.000,00
[ . ~
> . ) N . 40° Congresso Nacional sobre Gestéo de Pessoas - CONARH 2 R$ 1.800,00
@© Executar atividades relativas a gestéo de pessoas.
zZ
m
% m Congresso Brasileiro de Criatividade RH & CRIARH 2 R$ 1.500,00
Py}
m
= Elaborar relatério de dados. Data Warehouse e Extrator de Dados 1 R$ 1.000,00
8
g Conceder e atualizar os procedimentos de cadastro, Moédulos: Aposentadoria e Penséo, Fungdo, Afastamentos, SIAPE Folha de 2 R$ 1.500.00
o aposentadoria e penséo. Pagamento. DR
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Diferenciar as principais abordagens metodolégicas

N . Elaborag&o de Projetos 2 R$ 1.000,00
em elaboragé&o de projetos.
o - ™ - ~ A
2 Aplicar as praticas relacionadas a area de recursos Congresso de Gestio de Pessoas ABRH 2 R$ 2.000,00
Q) humanos.
>
T
Identificar .as tendéncias na~s areas de treinamento, Congressos de TD&E 2 R$ 2.000,00
desenvolvimento e educacao.
TOTAL SEREH 8 15 R$ 11.800,00
G R$ 0,00
A NAO INFORMADO
B R$ 0,00
% Padronizar os procedimentos de convénios. Padronizacdo de Procedimentos de Convénios 3 R$ 0,00
8
< (%2}
g Desen'vo!ver processos de tomada de contas Tomada de Contas Especial 2 R$ 1.500,00
= especial instauradas.
w
TOTAL 2 5 R$ 1.500,00
Responder as notificagdes dos 6rgédos de controle
relacionados a convénios e termos de compromisso, Como Responder Diligéncias e Notificacdes dos Orgdo de Controle Interno
. . 2 R$ 1.500,00
com base na metodologia de andlise de e Externo
8 manifestacdo de gestores publicos.
%2 T
m
8 r;ll?l Operar sistema de informacéo federal. SIAFI Operacional 2 R$ 1.500,00
<
TOTAL 2 4 R$ 3.000,00
TOTAL SECOV 4 9 R$ 4.500,00
m @ Desempgnhar atividades pratlgas ba5|ca}s no Laboratério de Controle da Qualidade da Agua 2 R$ 2.000,00
(:Q 5 laboratdrio de controle da qualidade da agua.
<
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Usar praticas de politicas de gestdo ambiental na

educacédo em saude ambiental.

de Convénios de Educac&o em Saude Ambiental

L A 9° Férum e 6° Prémio da Agenda Ambiental da Administracéo Publica - A3P R$ 2.000,00
administracao publica.
Zrlre]lggstratlestrateglcamente as agdes de saide | Encontro de Planejamento das A¢des de Saude Ambiental da Funasa R$ 2.000,00
Realizar procedimentos de CBVE e CBVA.. CBVE e CBVA R$ 1.000,00
Gerenciar areas contaminadas. Gerenciamento de Areas Contaminadas R$ 1.200,00
Utilizar praticas de prevencéo de desastres. Oficina do Grupo de Resposta em Desastres R$ 2.000,00
Utilizar as técnicas para trabalho em PSA. Plano de Seguranca da Agua R$ 2.000,00
Compa~rt|lhar praflcas eX|t.osas para fortalecimento IV Seminario de Satude Ambiental R$ 3.000,00
das acdes de salde ambiental.
Seguir as préaticas sobre desenvolvimento
g sustentavel, para reducéo de perda de diversidade . . L .
. s - j 28° Congresso Brasileiro de Engenharia Sanitaria e Ambiental da ABES R$ 2.000,00
w biol6gica e acesso a agua potavel e esgotamento
sanitario.
% Adotar as experiéncias bem sucedidas na
7 . ~ P . ~ 7° Seminéario Nacional em Desastre da SVS/MS R$ 2.000,00
)§> intervencéo em situacdes de desastres.
Identificar e aplicar métodos e técnicas de ensino,
atuando como facilitador ou apresentar trabalhos e Métodos e Técnicas de Ensino e Aprendizagem R$ 2.000,00
o projetos.
>
g
o Desenvolver habilidades par:i\ 6.‘ anahs,e de projetos Andlises de Projetos de Educagdo em Salde Ambiental e Acompanhamento
e acompanhamento de convénios na area de R$ 1.000,00
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Aplicar experiéncias exitosas sobre as acdes em

, ) Il Encontro Nacional de Educagéo em Sautde Ambiental 2 R$ 2.000,00
salde ambiental.
Operacionalizar o sistema de gestéo de -
o . SICONV para Concedentes ou Similar 3 R$ 3.000,00
convénio/portal de convénios.
TOTAL SESAM 14 27 R$ 27.200,00
TOTAL SUEST AC 91 256 R$ 110.000,00

PREVISAO ORGAMENTARIA

R$ 110.000,00

125


http://www.enap.gov.br/

Escola Nacional de Administracao Publica
SAIS - Area 2A - 70610-900

Brasilia, DF - Brasil
Telefone: (61) 2020 3000
Portal: www.enap.gov.br

n
P
"

Ministério do
Planejamento

PATRIA EDUCADORA



	Caderno_Exercícios_EPC_rev_final_05-11-15.pdf
	Verbos que indicam comportamentos observáveis no trabalho
	Plano de capacitação – Modelo 1
	Plano de capacitação – Modelo 2


