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APRESENTACAO

O Ministério Publico Brasileiro passa por um momento bastante
peculiar no qual ganha relevancia a mudanga de paradigma do modelo
tradicional de gestao de pessoas, emergindo a necessidade de implemen-
tar o modelo de gestao por competéncias. Esse modelo de gestio, além
de possibilitar responder as necessidades atuais, permite beneficios como
a maior profissionaliza¢ao das equipes e consequente agregacao de valor
publico aos resultados levados a sociedade. Sabe-se que esse modelo teve
sua origem no setor privado. No entanto, na maioria das vezes, as praticas
adotadas na esfera privada precisam ser ressignificadas quando levadas
para o setor publico, com o intuito de viabilizar a adaptagao do modelo as
singularidades dessas organizagoes.

Por nao haver uma metodologia unica que contemple as especifi-
cidades de toda e qualquer organizagao, é necessario um longo caminho
para que se construa a forma mais adequada de conduzir o processo de
implementacio e, assim, possibilitar o alcance dos objetivos pretendidos.

A metodologia desenvolvida a partir de um processo de aprendi-
zagem significativo foi sistematizada pela equipe do Escritério de Gestao
por Competéncias do MPDFT e agora é disponibilizada por meio da
presente publicagao. Dessa forma, torna-se possivel disseminar o conhe-
cimento produzido, os desafios enfrentados e as licdes aprendidas, além
de institucionalizar a aprendizagem coletiva facilitada pelo processo de
implementacao do modelo.

O Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios — MPDFT
tem caminhado na implementacio do modelo de gestio por competén-
cias apoiado em trés pilares: estabelecimento de parcerias, construcio

coletiva e aprendizagem continua.




Com o intuito de sistematizar esse percurso, apresento, com

imensa satisfacdo, este trabalho, cujo objetivo ¢é conciliar teoria e pratica
na implementa¢do do modelo de Gestao por Competéncias. Esta obra
busca retratar a experiéncia adquirida no processo de implementacao, pri-
mando por uma linguagem clara e simples. Quanto ao aspecto teorico,
foram apresentados os conceitos necessarios ao entendimento e a aplica-
cao efetiva do modelo, em consonancia com os normativos referentes ao
tema. Além da apresentagdo textual, sera disponibilizado um video que
descreve de forma resumida o caminho percorrido.

Na busca pela integracio no Ministério Publico da Unido, além
da experiéncia do MPDFT, com grata satisfacdo, foram convidados os
demais ramos do MPU para, nesta publica¢io, também descreverem suas
experiéncias e os caminhos percorridos, o que enriqueceu sobremaneira
esta obra e evidenciou, ainda mais, as possibilidades de adaptagdo as es-
pecificidades de cada organizacao.

Assim, encerra-se um ciclo na gestdo do conhecimento, com a
disseminagao de informagdes testadas e aprovadas acerca da gestao por
competéncias, que contribui para o aprimoramento da administragdo
publica.

Espera-se que a leitura deste livro possa inspirar outras institui-
¢des no processo de implementacio do modelo. Enquanto isso, o MP-
DFT segue dando os préximos passos no processo de engrandecimento
da Instituicdao e na busca por uma atuagao mais eficiente na presta¢ao dos
servicos ao cidadao.

Meus agradecimentos a todos os que trabalharam, desde o inicio,

para que esta publicacdo pudesse se tornar realidade.

Leonardo Roscoe Bessa
Procurador-Geral de Justica
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Projeto
i ;’ Competéncia

HisTORICO DO PROJETO
GEesTAo POR CoMPETENCIAS NOo MPDFT

Solicitada a descrever, como um concreto fato administrativo-ins-
titucional, as etapas da elaboragao, implantagao e execucao do Projeto
“Gestao por Competéncias no MPDFT”, confesso que aceitei a tarefa
muito prazerosamente, menos pelo privilégio do convite, do que pela
certeza de que as metas da equipe haviam sido alcangadas e produziram
resultados que se multiplicaram, inclusive, em segmentos do Ministério
Publico Brasileiro.

Regressemos a0 comego, como ¢é imperativo da tarefa.

Assumi a Procuradoria-Geral de Justiga em agosto de 2010, bem
consciente da pletora de obstaculos que empecam a gestio publica e aca-
bam excluindo resultados necessarios e obrigatérios, reclamados pela ga-
rantia da eficiéncia da Administra¢ao Publica. Conseguirfamos vencé-los?
A esse desafio, responderfamos, positivamente, com tenacidade, coragem
e trabalho, muito trabalho, mas também com forte vontade.

Uma certeza prevalecia: a de que o sucesso passaria necessatia-
mente pela reorganizagdo administrativa do MPDFT e pelo fortalecimen-
to do sentimento de pertencimento a uma Institui¢ao, que fortaleceria a
motivagao dos seus integrantes ¢ a busca da realizagdo pessoal e profissio-
nal. Assim, foquei-me em iniciativas de desenvolvimento de uma politica

voltada para a valorizagao das pessoas.




Com efeito, sempre defendi a tese de que uma instituigao publica

precisa promover a renovacao permanente dos modelos de gestdo para
conseguir manter-se no caminho que leva a melhor atuagio em seu prol
e da sociedade. O sucesso desses modelos passa obrigatoriamente pelo
reconhecimento do valor das pessoas, precisamente porque as institui-
¢oes sao feitas de gente. Por isso, abracei, como um dos desafios e norte
da gestdao, manter o olhar voltado para o ser humano que existe em cada
profissional, associado ao planejamento para agir.

Nesse processo, alguns passos foram fundamentais para que se
pudesse caminhar na dire¢ao e concretizagao dos resultados. No decorrer
desse periodo, de fato, muitas acdes foram executadas com o sentimento
de que se estava no caminho certo.

Buscou-se conhecer a realidade global da Instituicdo Ministerial
por meio do Projeto “Procuradoria-Geral Itinerante” — centrado na ne-
cessidade de se vivenciar, de perto, o funcionamento de cada promoto-
ria de Justica das cidades, para trabalhar a aproximagao, a integracdo e a
interacdo dos seus proprios setores, divisoes, se¢oes, € com os 6rgaos da
Administragao Superior, visando dar suporte mais eficaz ao desempenho
da atividade-fim — o que permitiu definir as politicas de gestio e aplicar
pesquisa de clima organizacional, confirmando, como esperado, a pre-
mente necessidade de um forte investimento na area de gestao de pessoas.

Investiu-se, assim, na necessidade de se promover a integracio
de todos os elementos e partes da Instituicao, além da ampliagao e diver-
sificacao da oferta de treinamento e de cursos de capacitacdo, tudo sem
descurar do zelo e da observancia dos limites dos recursos publicos.

A primeira agdo nessa area foi o Projeto “Investindo em quem
¢ nosso”. Em 2011, os servidores foram capacitados com principios ba-
sicos de gestao e de aprimoramento das relagdes interpessoais, além de
matérias especificas diretamente relacionadas com as atividades ministe-

riais. O conhecimento, na sua maioria, foi transmitido por profissionais
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integrantes do proprio quadro do MPDFT, tanto da area-fim quanto da

area-meio. Investiu-se, assim, na valorizacido do servidor e do membro da
Instituicao, haja vista que, naquela realidade, somente eles tinham condi-
¢oes de saber quais eram as necessidades do que deveria ser ensinado e
do que deveria ser aprendido, sem as amarras da lotagdo ou da posicio
institucional do aluno e/ou do professor.

Deu certo. A distancia ficou bem menor. Mas, era preciso ir mais
além. Era preciso dar lugar a uma maior profissionalizacdo da atuagdo de
cada um, para concretizar todo o potencial idealizado e dar vida ao “Pro-
jeto Competéncia”, iniciado em 2013.

Gragcas a generosidade do Professor Doutor Ivan Camargo, Mag-
nifico Reitor da Universidade de Brasilia — UnB, e depois de um periodo
de muito empenho e perseveranga nas negocia¢oes, o MPDFT obteve
a cessdo parcial de uma professora da area de gestdo por competéncias,
com larga experiéncia na administracao publica, para coordenar a imple-
menta¢ao do modelo e ficar a disposi¢ao da Institui¢ao.

Quando tudo foi formalizado ja era 2014. Finalmente, foi cria-
da a unidade denominada “Escritério de Gestao por Competéncias” —
formada pela profissional a que antes se aludiu, que ja havia passado a ser
uma de nods, juntamente com a equipe técnica designada para auxiliar no
trabalho — que pode ressignificar os conteudos a ser aplicados, com vistas
a melhor adaptacao do modelo aos formatos do MPDFT, face as especi-
ficidades da gestao publica.

Com certeza, esse ¢ um exemplo classico da objetivagdao do dis-
curso académico na vida real, em favor de sua transformacao.

Ao relembrar a idealizagao do “Projeto Competéncia” e acompa-
nhar o funcionamento do Escritério de Gestao por Competéncias, nao
pude evitar a lembranca de minha formagao profissional na empresa pri-
vada, onde o planejamento é e sempre foi a chave para alcangar resulta-

dos. Penso, alids, sempre pensei, que no servico publico o planejamento




¢ a chave da exceléncia. Embora tardiamente — mas antes tarde do que

nunca — de uns tempos para ca, os especialistas na area de gestdo por
competéncias passaram a ressaltar a necessidade do planejamento estra-
tégico no servigo publico, para que, a partir dele, sejam identificadas as
competéncias necessarias ao seu desempenho efetivo.

Em boa verdade, o MPDFT saiu na frente e as mudangas po-
sitivas sao fruto do esforco de cada um e do entendimento comum de
que era preciso reagir e seguir no aprimoramento da atuagao ministerial,
sendo certo que todo esse processo possibilitou a atual Administragdo
Superior a publicacdo desta obra.

Ao término dos quatro anos — que tive a honra de estar a frente
da Procuradoria-Geral de Justica do Distrito Federal — em 29 de outubro
de 2014, resolvi fazer um pedido, alids, um tnico pedido: que, juntos,
continuassemos a lutar pelo engrandecimento do Ministério Publico do
Distrito Federal e Territorios.

Penso, entdo, que esta publicacio representa um passo adiante
nessa caminhada, ao registrar os novos paradigmas estabelecidos pelo
MPDFT, na diregao da construciao do presente e do futuro que se deseja
propiciar a Sociedade, em todas as suas formas. Um presente e um futu-
ro em que se perpetue a Justica e a igualdade social. Um presente e um
futuro em que a ética na condugdo da gestao publica seja também uma
realidade entre a teoria e a pratica, entre a academia e a vida real.

Se da leitura houver algum proveito, tudo valeu a penal

Abraco afetuoso,

Eunice Carvalhido
Procuradora de Justica
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A IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

O tema gestao de pessoas tem assumido posi¢ao de crescente e
acentuado destaque no cenario nacional, especialmente nos ultimos anos.
Esse campo de teorizagao e pratica vem, a proposito, se erigindo a partir
de experiéncias e pesquisas em contornos bastante peculiares, virtude que
de fato se espera em razao das especificidades que moldam a administra-

¢ao publica brasileira.

Esse movimento resulta nao somente da complexificagao das exi-
géncias sociais e, por consequéncia da agdo dos organismos de Estado
e das politicas publicas, como também pela centralidade que os agentes
publicos — sejam agentes politicos, sejam servidores publicos — vém pas-
sando a assumir. Desafios gerenciais que alcangam elementos de cultura,
mudangas de perfis de equipes e lideres, expectativas, entre outros aspec-
tos que conformam o setor publico, vém impondo um profundo repen-

sar das praticas de gestao.

As organizagoes sio, essencialmente, as pessoas. As instituicoes
publicas podem ser percebidas como a resultante da mutua e incessante-
mente transformadora interacao entre pessoas e estruturas fisicas e nor-
mativas, e, em especial, as de poder.

Nesse espaco relacional é produzido o valor publico, tendo como
dimensao dinamizadora as pessoas em seu contexto. Essas pessoas — os
agentes publicos — sdo instancias de competéncias em constante transfor-
macio. E justamente a mobilizacio dessas competéncias que permite a

produgao do valor publico nas organizagdes.
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Dai se depreende que é nas competéncias, notadamente as técni-

cas e gerenciais, que reside o potencial transformador da institui¢do e, por

conseguinte, da sociedade.

PRINCIPAIS MARCOS NORTEADORES PARA A GESTAO POR

COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

As exigéncias crescentes da sociedade pela eficacia e efetividade
do servigo publico tém colocado no centro da discussao um modelo de
governanga orientado para o alcance de resultados.

Nessa perspectiva, nao ¢ suficiente assegurar a racionalizagao dos
recursos publicos sem considerar os niveis de satisfagio das demandas,
a qualidade e a adequacgio dos servigos as necessidades dos usuarios. Ou
seja, torna-se imperativo garantir que os resultados alcancados atendam
as necessidades legitimas dos cidadaos.

Tais exigéncias impoem mudangas significativas nas formas de es-
trutura e funcionamento das institui¢oes publicas, bem como acentuam
o desafio cultural de transformar estruturas burocraticas e hierarquiza-
das em instituigoes flexiveis, adaptaveis e empreendedoras, implicando
a necessidade de ressignificagao e uso de novas tecnologias de gestio
organizacional.

Dentre as inimeras mudangas na administragao publica, necessa-
rias, especialmente, ao processo de transi¢do de um sistema apoiado em
normas regulamentares e procedimentos administrativos para uma gestio
baseada em resultados, merece destaque o Decreto n® 5.707, de 20006, que
institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP.

Nesse referencial, adquire relevancia a gestio por competen-
cias como parte de uma estratégia para fortalecer a capacidade do

servi¢o publico.




O Decreto sistematiza orientagées para o desenvolvimento per-

manente do servidor, visando a melhoria da qualidade dos servigos publi-
cos prestados ao cidadao.

Ao incorporar o conceito de gestao por competéncias, conforme
especificado em suas diretrizes, esse arcabougo legal introduz um impor-
tante desafio para as organizagoes publicas, qual seja, o de estabelecer um
novo referencial tedrico e metodoldgico para a gestao do desenvolvimen-
to profissional. A expectativa é que as melhorias advindas da gestao da
capacitagao por competéncias se estendam aos demais processos do ciclo
de gestdao de pessoas, notadamente o planejamento e o dimensionamento
de pessoal, o recrutamento, a selecdo e a gestdo do desempenho.

Tal abordagem tem entre seus objetivos a adequagao das compe-
téncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes, o desen-
volvimento permanente do servidor publico e a racionalizagdo e a efetivi-
dade dos gastos com capacitagao.

O Decreto n°® 5.707/2006 apresenta o conceito de competéncia
como o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungoes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da institui¢do (Inciso I, art. 2).

O segundo marco norteador para a implementagdo do modelo
de gestio por competéncias na esfera publica é registrado em 2013 com
a publicagio do Acdrdao 3023, proferido pelo Tribunal de Contas da
Unido — TCU.

Com o objetivo de avaliar a situacdo da governanga e de gestao
de pessoas na Administracao Publica Federal — APE, o TCU realizou am-
pla pesquisa em uma amostra de 305 6rgaos e instituicoes publicas fede-
rais. Os resultados evidenciaram deficiéncias significativas na maior parte
dos indicadores avaliados dentro de sete categorias mais abrangentes de
analise: 1) Lideranca da alta administragdao; 2) Alinhamento estratégico;

3) Gestao da lideranca e do conhecimento; 4) Cultura orientada para
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resultados; 5) Gestao de talentos; 6) Controle de concessdao de direitos e

vantagens e 7) Accountability.

Mais especificamente, os achados do levantamento do TCU indi-
caram que, a despeito dos esforcos empreendidos, a gestdo por compe-
tencias na APF ainda esta em estagio de desenvolvimento inicial. E essa
lentidao pode ser compreendida em funcio das grandes mudancas cultu-
rais envolvidas na transposi¢ao de um novo modelo de gestao para o setor
publico. Tal processo de desenvolvimento, entretanto, pode ser acelerado
se houver o fortalecimento da governanca de pessoas.

Com a finalidade de acelerar o desenvolvimento da gestio por
competéncias por meio da valorizagido da governanga de pessoas, o TCU,
em 2013, decidiu recomendar a¢bes para os 6rgaos Governamentais Su-
periores — OGS: Conselho Nacional de Justica — CNJ, Secretaria de Ges-
tao Publica — Segep/MP; e Conselho Nacional do Ministério Publico —

CNMP, dentre as quais destacam-se:

1. Estabelecimento de comité estratégico de gestdo de pessoas,
observando boas praticas e monitorando os papéis e respon-
sabilidades;

2. Fundamentagao dos processos de recrutamento e selecio em

perfis de competéncias.

O terceiro marco ocorre em novembro de 2014, com a realizacdo
da “A¢ao Nacional Estruturante — Multiplicando a Estratégia: Gestao por
Competéncias do CNMP”, em Florian6polis. Nesse evento, coordenado
pela equipe do CNMP em conjunto com a equipe técnica do Escritério
de Gestao por Competéncias do Ministério Publico do Distrito Federal e
Territérios — MPDFT, teve inicio o processo de construgdo e pactuagao
de um Acordo de Resultados com vistas a promover, de forma participa-
tiva, a implantagao do modelo de gestao por competéncias no ambito do

Ministério Publico brasileiro.
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Fase 1

FAsE 2

FAsE 3

FAsE 4

FAsE 5

Dessa forma, no referido Acordo, foram especifi-

cadas cinco grandes fases compostas por varias atividades,
respeitando as peculiaridades e a autonomia de cada instituigao. As fases
e algumas atividades previstas no Acordo do CNMP encontram-se exem-

plificadas no quadro, a seguit:

»  Fases para implementacao da gestdo por competéncia no Ministério Publico

Defini¢ao de responsaveis pela implementa¢io do modelo de gestdo por competéncias

Atividade(s):

1. Sensibilizagdo da Administracdo Superior em relacdo a necessidade de implementagao do
modelo de gestdo por competéncias

2. Elaboracio do projeto com as principais etapas para implementacio do modelo de gestao
por competéncias

3. Criacio de unidade responsavel pela implementagdo do modelo de gestdo por competéncias
4. Capacitagio dos integrantes da equipe responsavel ou comité interdisciplinar estratégico

deliberativo para implementacio do modelo de gestido por competéncias.
Divulgacio e sensibilizacao das pessoas para o projeto

Conceito de competéncia, tipologia e metodologia para o mapeamento de competéncias

Conceito de Competéncia: capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs) neces-

sarias ao desempenho efetivo dos integrantes da instituigao.

Divulgagio das competéncias mapeadas

Plano de capacitagido com a incorporagio da nogio de trilhas de aprendizagem

Em sintese, tragou-se o processo evolutivo de incorporacio da
gestdo por competéncias no setor publico, que teve seu ponto de partida
em 2000, com a edicio do Decreto n® 5.707. Mais recentemente, o Acor-

dao 3023/2013 do TCU constituiu marco acelerador da implementacao
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da gestao por competéncias por meio do fortalecimento da governanca

e da gestio de pessoas na APF e, por fim, o Acordo de Resultados do
CNMP estruturado na “Ag¢ao Nacional Estruturante — Multiplicando a
Estratégia: Gestao por Competéncias do CNMP”, em 2014, que orienta e
monitora a implanta¢ao do modelo de gestao por competéncias no ambi-
to do Ministério Pablico Brasileiro.

A gestdo por competéncias, pode ser concebida como tecnologia
de gestao de pessoas, configurando-se assim, em instrumento de opera-
cionalizagdo da estratégia organizacional. Se a implementa¢iao dessa nova
tecnologia gerencial, contudo, ocorrer de maneira desconectada e pouco
integrada, em seus valores e conceitos essenciais, ao sistema de gestio
da organizacao, tal tecnologia por si s6 ndo garantira a existéncia de uma
gestdo estratégica de pessoas efetivamente.

No que tange a incorpora¢iao de novas tecnologias de gestdo, as
organizag¢oes publicas tém seus sistemas de gestdo proprios e erigidos a
partir de uma construgao histérica e particular em termos de atributos
materiais e de elementos culturais. Esse sistema de gestdo pode e deve se
valer de experiéncias exdgenas (além das fronteiras organizacionais) a fim
de transformar e buscar convergéncia com as exigéncias do contexto mais
amplo da sociedade e do mundo. E pode-se dizer que talvez seja nesse
ponto em particular — a forma de realizar — que tenhamos mais falhado
na implementacido de tecnologias de gestdo, como por exemplo, a imple-
mentacdo da gestdo por competéncias nos momentos anteriores. A re-
produgio direta ou mesmo as adaptacées de modelos de gestiao exégenos
ao servigo publico, sem a devida reflexdo com vistas a sua ressignificacio,
pode gerar desde apropriagoes formalisticas ou de “faz de conta” até ver-
dadeiros traumas organizacionais.

Dessa forma, a implementagdo da gestdo por competéncias na
administracao publica envolve a necessidade de identificagao dos concei-

tos e pressupostos subjacentes a essa tecnologia de gestdo e sua ressigni-
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ficacdo, seguindo-se a construciao de solugdes coerentes com elementos

histéricos, materiais e culturais que conformam o sistema de gestio das
casas publicas. Isso sempre é importante assinalar, a partir do que ha de
mais essencial em uma tecnologia de gestdo — os conceitos.

Na medida em que constitui uma inovagao em termos do modelo
e método de gestdo da capacitagao e desenvolvimento profissional no
setor publico, a gestdo por competéncias deve ser inicialmente testada,
antes de sua incorporacio definitiva aos demais processos de gestao de
pessoas do 6rgao. Para tanto, essa experiéncia deve ser apoiada por me-
todologias participativas e cooperativas e que oferecam a reflexio e a fle-
xibilidade necessarias para sua adequagao e transposicao significativa as
singularidades dos contextos organizacionais.

Nessa perspectiva, a capacitacio da equipe para atuar na imple-
mentacao da gestdo por competéncias torna-se essencial. Os integrantes
da equipe ndo deverio ser preparados para reproduzir um modelo de ges-
tdo, mas sim para desenvolver competéncias que os conduzam a assungao
de uma posicao de protagonistas, autonomos e reflexivos, que, ao final,
facilite a apropriacao critica e devidamente contextualizada de conheci-

mentos produzidos exogenamente a administragao publica.

O CONCEITO DE COMPETENCIA

Em que pese o conceito de competéncia apresentar varias conota-
¢oes no contexto das organizacdes, o Decreto n® 5.707 /2006, em seu art.
2°, inciso I, define competéncia como “um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢oes dos servi-
dores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”.

Esse conceito integra trés dimensdes: conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHAs).
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O conhecimento corresponde a uma série de informacdes assi-

miladas pelo individuo que lhe possibilitam compreender o mundo, é a
dimensao denominada SABER.

A habilidade esta associada a0 SABER FAZER, ou seja, a capaci-
dade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido e uti-
liza-lo em ag¢oes com vistas ao atendimento de um propésito especifico.

Finalmente, a atitude ¢ a dimensao do QUERER FAZER, que diz
respeito aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. As trés
dimensoes da competéncia estao interligadas e sdo interdependentes.

Tomando como referéncia essa definicdo de competéncia, alguns
autores tém salientado aspectos importantes para o desenvolvimento de

competéncias no trabalho:

a. existe estreita conexao entre a competéncia e a agao. Ou seja, a
competéncia permite o agir e ¢ ela que o adapta. Ela nao existe
por si, independentemente da atividade, do problema a resolver,

do uso que dela ¢ feito (Antonello & Pantoja, 2010);

b. a expressao da competéncia é fortemente afetada pelo contexto
em que o individuo esta inserido em suas relagdes sociais. Di-
mensio PODER FAZER (Boterf, 2002, Abbad, Freitas & Pilati,
2006, Brandao e cols, 2008, Brand & Tolfo, 2008);

c. a competéncia adiciona valor as atividades da organizagio e va-
lor social ao individuo: a organizacdo, em termos de desempe-
nho e resultados, e ao individuo, na forma de autorrealizacio,

sentimento ou experiéncia pessoal e social de ser competente;

d. a competéncia pode ser compreendida com base nas praticas or-
ganizacionais, focalizando a analise no enriquecimento de expeti-
éncias e vivéncias. O desenvolvimento de competéncias envolve

mudanga na estrutura e no significado das praticas de trabalho.
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Na experiéncia do MPDFT, o conceito de competéncia adotado

envolve as capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs)
necessarias ao desempenho efetivo das atribuicdes dos membros e ser-
vidores da organizacdo. Essa definicao ressalta que o desempenho ¢ a
expressao da competéncia e que os atributos ou recursos da competéncia
(CHAs) podem fornecer insumos, em especial para as a¢oes de treina-
mento, desenvolvimento e educa¢ao — TD&E.

A tabela abaixo apresenta a descri¢ao da competéncia Integragao e

seu desdobramento em conhecimentos, habilidades e atitudes.

»  Descricao da competéncia integracao com exemplos de CHAs

COMPETENCIAS DEFINICAO

Integracio

CONHECIMENTOS

* Mecanismos legais de apoio a
formagao de parcerias;
* Técnicas de integracio e de

trabalho em equipe.

Interagir com pessoas, unidades e organizagdes, soman-

do contribui¢Ges para atingir interesses comuns.

HABILIDADES ATITUDES

* Agir em prol do interesse publico; * Compartilha ideias e objetivos;

* Incentivar a participagao dos * E aberto a mudancas;
integrantes da equipe; * Valoriza a contribui¢do dos
* Gerir conflitos. demais.

A descricao da competéncia Integracao, conforme observado na
tabela, foi elaborada de forma objetiva, clara e precisa. Alguns autores, in-
clusive, recomendam que a descricao da competéncia seja feita em termos
de comportamento observavel. Para isso, pode ser utilizado o método
desenvolvido por Mager (1990) e adaptado por Brandao e Bahry, (2005),
em que o desempenho que expressa a competéncia é descrito em termos
de trés componentes: condi¢ao; verbo + objeto da acio; e critério.

Veja como esses componentes foram utilizados para descrever o

desempenho associado a competéncia Integracao.
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»  Descricao de competéncia

Verbo + objeto da acao

(componente principal) Condicao Critério

Interagir com pessoas, unidades e organizacoes, somando contribuicoes  para atingir interesses comuns.

O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Os componentes do modelo de gestio por competéncias po-
dem ser representados graficamente, conforme ilustrado pela figura,

a seguif.

»  Modelo de gestao por competéncias do MPDFT




O modelo adotado pelo MPDFT, ilustrado acima, pressupde a

articulacdo e a interacio entre as capacidades individuais de seus inte-
grantes, os objetivos estratégicos da institui¢do e a entrega de resultados
para a sociedade. A expectativa é que os processos de gestio de pessoas
devidamente integrados possam contribuir para o desenvolvimento de
competéncias necessarias a melhoria continua da qualidade dos resulta-
dos institucionais.

Nesse modelo, o desenvolvimento de habilidades, valotes, atitu-
des, e ndo apenas a aquisicdo de conhecimento técnico e instrumental,
assume papel relevante na estruturagao das atividades de aprendizagem
orientadas a melhoria dos niveis de desempenho no trabalho, preparacio
do servidor para o exercicio de novas e desafiantes funcGes, adaptacdo
para adocdo de novas tecnologias, crescimento e autodesenvolvimento
pessoal e profissional (Abbad Borges-Andrade, 2004; Vargas & Abbad,
20006, Antonello & Pantoja, 2010).

ESTRATEGIAS FACILITADORAS A IMPLEMENTACAO DA

GESTAO POR COMPETENCIAS

Conforme discutido no inicio deste médulo, algumas distor¢oes
do uso da gestdo por competéncias podem ocorrer principalmente pela
copia ou transposi¢ao direta de experiéncias e modelos sem preocupagao
com a analise do contexto em que a organiza¢ao esta inserida e pelo uso
inadequado de conceitos e ferramentas.

Diante disso, algumas estratégias devem ser consideradas para a
implementagao da gestio por competéncias no setor publico. A ideia é
que o uso de tais recursos possa facilitar a internaliza¢io do modelo nos

diferentes contextos organizacionais e culturais da administragao publica.
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Sao elas:

1. Criacio de unidade de trabalho ou constituicdo de equipe

multidisciplinar

1.1 Elaboragao do projeto basico de implementacio do

Modelo de Gestao por Competéncias.

2. Obtencao de apoio da Administracao Supetior

3. Estabelecimento de aliancas externas
¢ Conhecimento acerca de experiéncias de outros 6rgaos na
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias;
* Identificacdo de agdes exitosas que possam ser adaptadas e
replicadas a realidade do 6rgao;
* Orientagao da modelagem do processo;

* Identificacdo de parceria externa para capacita¢ao dos servi-

dores e troca de experiéncias.

4. Estabelecimento de parceiros internos

¢ Sensibilizacdo dos integrantes na busca do comprometimento;

* Envolvimento de pessoas durante todo o processo de imple-

mentacao do modelo;

* Incentivo a participagdo de pessoas-chave da administracao

para assegurar a efetiva implementa¢ao do modelo.

Vamos exemplificar!

Na experiéncia do MPDFT foram adotadas varias estratégias para

assegurar a construcao coletiva do modelo de gestao por competéncias:

* A Administracdo Superior patrocinou a implantagao do mo-
delo, atuou na fase do mapeamento e na validagao de todas as

etapas de trabalho.
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* O Departamento de Gestao de Pessoas — DGP acompanhou

todas as etapas do trabalho e liberou diversos servidores para
atuar na implementa¢do do modelo desde a fase de capacitagao
para o mapeamento das competéncias até a entrega das compe-

téncias comuns mapeadas.

* A Assessoria de Politicas Institucionais — AP, ligada a Admi-
nistra¢ao Superior, a Diretoria-Geral — DG, o Departamento de
Tecnologia da Informacio — DTI, a Secretaria de Planejamen-
to — Secplan e a Secretaria de Comunica¢ao — Secom trabalha-
ram para o alcance dos objetivos do projeto de varias formas.
Servidores dessas areas também foram inseridos no processo
de reflexao e analise de conceitos e metodologias e, durante o
mapeamento, cada area, na sua especialidade, colaborou com a
logistica, com as ferramentas e com as metodologias utilizadas

para a realizacao do trabalho.

Divulgacao do Projeto Competéncia
¢ Divulgacio do trabalho por meio eletronico (intranet, e-mails
e uma cartilha digital);
* Esclarecimento quanto aos conceitos, as metodologias adota-
das e as agdes para 0 mapeamento;

* Visita as unidades para esclarecer os servidores acerca do pro-
posito do mapeamento, dos beneficios e da necessidade da par-

ticipagao das pessoas para potencializar o resultado do trabalho.
Definicao da equipe para a identificacdo das categorias prelimi-
nares de competéncias

¢ Identificacdo de perfis profissionais importantes para compor

a equipe responsavel pelo mapeamento.
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7. Capacitagao da equipe de trabalho

* Capacitagio dos integrantes responsaveis pela realizacio
de cada etapa do mapeamento. Para cada técnica adotada ou
metodologia adaptada ao 6rgao, é necessaria a capacitagao dos

servidores para atuagao.

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Para que as agdes de capacitagao, desenvolvimento e educagao
profissional possam ser eficazes para o alinhamento de competéncias
individuais aos objetivos estratégicos institucionais, torna-se essencial a
etapa de realizacao do mapeamento de competéncias.

O mapeamento envolve tanto a identificacio das competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos institucionais quanto o levantamento
das competéncias existentes na institui¢ao. (Vocé podera obter informa-
¢oes mais detalhadas sobre métodos e técnicas para o mapeamento de
competéncias no moédulo II). A lacuna de competéncia compreende, pot-
tanto, a diferenca entre as competéncias necessarias ¢ aquelas existentes
no contexto organizacional. (Para maior detalhamento do diagnéstico de
lacuna de competéncias, leia o médulo I1I).

Esta etapa de Mapeamento engloba diferentes niveis de analise:

* Organizacional
* Equipes

* Individual — cargos, fungoes, postos de trabalho, processos
de trabalho

O mapeamento envolve também a selecao da tipologia de com-
peténcias. Um exemplo de selecdo de tipologia de competéncias indivi-

duais encontra-se retratado no Acordo de Resultados do CNMP firmado




com os representantes das unidades do MP. No evento A¢do Nacional

Estruturante — Multiplicando a Estratégia: Gestio por Competéncias,
realizado em novembro de 2014, em Florianépolis, a tipologia escolhida

para as competéncias individuais foi a seguinte:

» Tipologia para competéncias individuais

TIPOLOGIA DEeFINICAO
C Competéncias comuns a todos os integrantes da organizagao. Constituem eixos norteadores
omuns . . . . . .
da acio/desempenho de todos os profissionais nas diversas unidades organizacionais.
G .. Competéncias necessarias aos ocupantes de cargos/func¢des gerenciais. Expressam a expec-
erenciais , oL
tativa da organizacio acerca do desempenho dos gestores.
Especificas Competéncias requeridas dos profissionais em suas areas especificas de atuagio profissional.

Para alinhar-se a0 Acordo de Resultados - CNMP, a tipologia do MPDFT foi alterada.
Competéncias inicialmente denominadas genéricas foram denominadas competéncias comuns.

O desenvolvimento de competéncias ¢ dinamico e complexo e
ocorre por meio dos processos de aprendizagem formais e informais dos
individuos e grupos no contexto de trabalho. Diante dessa constatagao,
varias estratégias podem ser combinadas para potencializar a capacidade
de aprendizado das pessoas no trabalho. Dentre elas, destaca-se a estraté-

gia trilhas de aprendizagem, que sera abordada a seguir.

TRILHAS DE APRENDIZAGEM E 0

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

As organizacGes que adotaram o modelo de gestao por competén-
cias tém utilizado a expressao “trilhas de aprendizagem”, definida como
caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento pes-

soal e profissional, para fazer referéncia a uma estratégia, com vistas ao
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desenvolvimento de competéncias direcionadas ao aprimoramento do

desempenho atual e futuro. O ponto central dessa perspectiva é que o
individuo esta inserido em um contexto social e organizacional mais am-
plo, e que sua formagao nio esta restrita as necessidades especificas do
cargo ou func¢io que ocupa. Pelo contrario, conforme salientam Freitas &
Brandao (20006), as trilhas estdo articuladas a aquisi¢ao e desenvolvimento
de competéncias que extrapolam as especificidades do cargo, e podem ge-
rar valiosos subsidios ao desenvolvimento continuado do individuo e ao
desempenho de fungoes e papéis mais abrangentes dentro da organizagao.

A nogao de trilhas de aprendizagem integra as dimensoes da
aprendizagem formal e informal no trabalho. Assim, considera as dife-
rentes possibilidades de aprendizagem existentes dentro e fora do am-
biente organizacional e ainda propicia que interesses especificos tanto da
organizacao quanto dos individuos sejam contemplados na realizagao da
aprendizagem. Uma op¢do por uma agao de formacio mais flexivel e
encadeada pode ser a op¢ao por uma area tematica de aquisi¢ao de co-
nhecimentos, que pode incluir educagao formal ( por exemplo, cursos
e especializagoes) ou informal (por exemplo, aprendizagem em servigo,
leituras, seminarios, reuniao de trabalho, visitas técnicas), de acordo com
a disponibilidade e interesse tanto do individuo quanto da organizagao.

Destacam-se, nesse processo, as novas modalidades de entrega das
acoes de treinamento, desenvolvimento e educacao — TD&E, bem como
as opgoes diversificadas de aprendizagem considerando os variados perfis
profissionais que atuam na APE

Exemplos:

Cursos presenciais e a distancia, visitas técnicas, coach, grupos
focais, jogos corporativos, aprendizagem em servico, grupos formais de
estudos, visitas técnicas, intercambios, estagios, seminarios e congressos,
que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos

interesses da administragao publica federal.
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As novas tendéncias com a educacdo e o desenvolvimento dos

individuos nos ambientes organizacionais demarcam o deslocamento do
foco tradicional do treinamento, orientado ao desenvolvimento de habi-
lidades especificas para o trabalho, para uma perspectiva mais abrangente
com a educacio de todos os integrantes da organizagio.

Dentro dessa perspectiva, a educa¢do corporativa constitui um
sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestio de pessoas
por competéncias. Para tanto, propoe a criacio de uma cultura de apren-
dizagem continua. O propésito é que toda a organizagao possa desenvol-
ver e compartilhar crengas, principios e valores acerca da importancia da
aprendizagem continua e articulada nos niveis da organizacio, dos geren-
tes e das equipes de trabalho. Assim, torna-se essencial a formagao e a
atuacdo de liderangas educadoras que aceitem, vivenciem e pratiquem 0s
valores culturais propicios a aprendizagem ativa e permanente e que des-
pertem nos integrantes de suas equipes a postura de autodesenvolvimento.

Além disso, o sistema de educagao corporativa incorpora o apren-
dizado continuo de toda a cadeia de valor da institui¢ao, ou seja, servido-

res, usuarios, fornecedores, grupos de institui¢goes parceiras, entre outros.

»  Cadeia de valor do MPDFT

Sociedade

Terceiro o L
rganizacgdes
Setor g ¢

Sistemas
M P D FT Publico

de Justica

Interno

Lideres

Comunitarios | Cidadios
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Esse modelo de educacio, ilustrado na Figura anterior, representa

um esfor¢o intencional da organizagao no sentido de desenvolver em
servidores de todos os cargos e fungdes, bem como em seus parceiros
externos, as competéncias necessarias a qualidade dos resultados e, con-
sequentemente, ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagao
(Vargas, 2002; Eboli, 2004).

Em suma, a necessidade de aprendizagem ao longo da vida na
sociedade tem-se intensificado, assim como se reconhece cada vez mais
que o desenvolvimento de competéncias nao pode se restringir a fase de
educacio inicial, deve ser um processo presente ao longo de toda a vida.

Além disso, somente os métodos tradicionais de ensino nio se
ajustam ou nao sao suficientes a aprendizagem, mas também o pensa-
mento reflexivo e critico, a autoavaliacdao, o autoconhecimento e a resolu-
¢ao de problemas (Dochy & Moerkerke, 1997).

Para se instalar uma cultura de aprendizagem que possibilite o de-
senvolvimento de competéncias, é necessaria a compreensao clara das
novas diretrizes de uma tarefa educativa — notadamente no ambiente or-
ganizacional — voltadas nao ao ensino, mas a aprendizagem.

Alinhada a essa perspectiva, Antonello (2010) salienta que novos
modos de conceber e implementar o desenvolvimento de competéncias
revelam o potencial formativo das situa¢oes de trabalho. Destaca-se a plu-
ralidade de situa¢oes de aprendizagem que o ambiente de trabalho pro-
porciona, sugerindo uma unidade de tempo e de lugar entre a aquisi¢ao de
competéncias e o exercicio do trabalho. Uma modalidade de aprendiza-
gem que se alicerca nas experiéncias e nas vivencias dos individuos entre

si, com seus processos de trabalho, com a organiza¢ao e com a sociedade.
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METODOS E TECNICAS DE
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O QUE E 0 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS?

Conforme mencionado no Mdédulo I — A Implementagiao da
Gestao por Competéncias no Setor Publico, o mapeamento de compe-
téncias envolve tanto a identificagdo das competéncias necessarias a es-
tratégia institucional quanto o levantamento das competéncias internas
ja disponiveis na institui¢ao. A diferenca entre as competéncias necessa-
rias e aquelas existentes no contexto organizacional resulta na lacuna de

competéncia.

»  Mapeamento de competéncias

1 - Idenficagao e classificacio das competéncias necessarias
a consecugao dos objetivos organizacionais

2 - Inventario das competéncias existentes

MAPEAMENTO
DE COMPETENCIAS

3 - Identificagdo de eventuais lacunas de capacitagao

Neste modulo abordaremos os métodos e técnicas da pequi-
sa social, que podem ser combinados ou utilizados isoladamente, para
identificar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos orga-
nizacionais. No médulo seguinte, abordaremos questoes relacionadas ao
levantamento de competéncias ja existentes na organizagao e a identifica-

¢ao de possiveis lacunas de capacitagao.
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PARA REALIZAR 0 MAPEAMENTO

Niao existe o método mais importante ou a técnica mais eficaz

para o mapeamento, o que deve ser observado ¢ o método ou a combina-
¢ao que melhor se apresenta para a organizagao, considerando as caracte-
risticas das pessoas envolvidas e do contexto organizacional.

Abaixo, uma lista de exemplos de métodos e técnicas que podem
ser utilizados para o mapeamento. Essa lista ajudara no entendimento de
cada método para que sejam feitas as escolhas mais harmonicas e que
melhor se adaptem aos objetivos do trabalho e a cultura da organizagio:

* Anilise documental
*  Observacao

* Entrevistas

*  Grupos de foco

*  Questionarios

O QUE E A ANALISE DOCUMENTAL?

Analise de documentos tem por finalidade identificar catego-
rias, descrever objetivamente o conteudo de mensagens e identificar
indicadores que permitam fazer inferéncias a respeito de competéncias
relevantes para a concretizagao dos objetivos da organizagiao (Brandao e
Bahry, 2005).

A analise documental, geralmente, é utilizada para iniciar o mapea-
mento. Com esse tipo de analise, comegamos o processo exploratorio que
nos traz elementos preliminares importantes para conhecer a instituigao.
Analisar o que os documentos apontam sobre a organizagdao possibili-
ta que fagamos inferéncias acerca de competéncias preliminares para o

alcance dos objetivos organizacionais.




IMPORTANTE!

Identifique documentos que falem sobre a estratégia da institui¢do,
normas que otientam a atuac¢ao e demais documentos que contenham

informacdes relevantes sobre a instituicao.

VAMOS FALAR SOBRE O METODO OBSERVACAO?

Vocé conseguiria listar todas as atividades que realiza ao desempe-
nhar o trabalho? Geralmente, a0 descrevermos nosso trabalho, focamos
nas atribui¢oes ou atividades que formalmente devemos realizar (sendo
ela de fato executada ou n2o). Quando necessitamos enumerar as ativida-
des que realizamos, muitas vezes deixamos de lado atividades ja incorpo-
radas ao nosso dia a dia, que em algumas vezes nao conseguimos perceber
devido ao dinamismo do trabalho.

Com a técnica de observagao, é possivel verificar, de forma deta-
lhada, todas as atividades desempenhadas pelas pessoas e grupos quando
realizam o trabalho. Os desafios dessa técnica sao a necessidade de ca-
pacitacdo para observagao, o elevado custo e tempo que sera dispensado
para essa tarefa, além das possiveis interferéncias nas atividades que a

presenga de um observador pode acarretar.
A OBSERVAGAO PODE SER:

Sistematizada: com roteiros especificos e preestabelecidos, com
categorias definidas para observagio e com o controle de frequéncia

das acbes; ou

Exploratodria: sem roteiro especifico e/ou apenas com direciona-
mentos paraapesquisa,semregistros categorizadosesemapegoa frequéncia

das acoes.
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Além disso, o observador pode atuar de forma participativa,

como integrante da equipe ou apenas como pesquisador, investigando a

atuacdo sem desempenhar o trabalho.

ENTREVISTA. VOCE SABE 0 QUE E?

Quando o objetivo for o levantamento de informag¢des ou a coleta
de opiniao das pessoas sobre algum tema, usaremos as entrevistas. Por
meio desse contato direto é possivel incentivar os entrevistados a expres-
sarem suas ideias e a colher, de forma profunda, elementos para analise.
As entrevistas podem ser realizadas individualmente ou em grupo.

Conceito: ... técnicas de coleta de dados, as entrevistas sio bas-
tante utilizadas e podem ser definidas como um didlogo entre o entrevis-
tador e o entrevistado com o objetivo de avaliar a percepgao individual

sobre um dado fené6meno” (Bendassolli e Borges-Andrade, 2015)
E QUAIS SAO 0S TIPOS DE ENTREVISTAS?

Entrevistas estruturadas:

O nome ja diz tudo! Nesse tipo de entrevista, as perguntas sao
previamente elaboradas, o que nao permite que o entrevistador faca mui-
tas alteragdes no roteiro de perguntas estabelecido. Assim, é possivel a

comparagao entre as respostas dos diferentes participantes.

Entrevistas semiestruturadas:

Existe minima estruturacao da entrevista, mas a preocupacao aqui
¢ na obtencao das informagoes relevantes, possibilitando ao entrevista-
dor ir além das perguntas previamente elaboradas, mas sempre com o

objetivo de obter as informagdes que se quer investigar.




Entrevistas nao estruturadas:

E com voce, entrevistador! Nenhuma pergunta é previamente
definida, dependem do entrevistador, que deve ser altamente capacitado

para atuat.
Dicas:

1. Nao temos tempo para realizar entrevistas com grande
nimero de pessoas, entdo, escolha pessoas-chave para

participar das entrevistas.

2. Priorize a realizacdo de entrevistas com pessoas que trardo uma

visdo estratégica ao trabalho.

3. Realize andlise do conteudo das entrevistas e interprete as
respostas colhidas. No mapeamento, as entrevistas, geralmen-
te sdo realizadas para validacdo do conteido encontrado em

documentos, questionarios e relatos de grupos.

Os GRUPOS DE FOCO

Quando for relevante para o processo o envolvimento das pesso-
as, e o objetivo for obter, de um grupo de pessoas, informagoes relevantes
sobre algum tema, podemos fazer uso do método grupo de foco. Reali-
zando grupo de foco, é possivel perceber como os grupos se relacionam,
como os individuos se percebem e como os grupos compreendem o tema

em foco.
CONCEITO DE GRUPO DE FOCO

Grupo Focal ¢ método extremamente atil nas consultas explora-
torias. Pressupde grupo de 8 a 12 participantes, liderados por um mode-

rador que conduz as discussoes. O formato de desenvolvimento é pouco
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estruturado, facilitando a manifestacao dos envolvidos; quando o assunto

se desvia do foco, o moderador proporciona a corregao (Oleto, 20006).
No MPDFT, houve certa estruturacio das atividades com a finali-

dade de alcancar os resultados.

So0BRE 0 METODO QUESTIONARIO

Os questionarios geralmente sao aplicados quando ha a necessi-
dade de ampliagao da amostra de participantes. Outra caracteristica desse
método ¢ que ele necessita da adogdao de outro método anterior a ele
(analise documental, entrevistas, grupos de foco, etc.) para que os dados
gerados dessa técnica anteriormente aplicada sirva de base para sua ela-
boracio.

Conceito: “...questionarios constituem um conjunto de perguntas
cujo objetivo ¢ ordenar o tipo de informacao que se deseja coletar...”
(Bendassolli e Borges-Andrade, 2015

SUGESTAO:

Para realizar o mapeamento de competéncias, combinem diversos méto-

dos e técnicas.

CoMO APLICAR 0 QUE APRENDEMOS?

Combinar os métodos e técnicas diversos pode minimizar as des-
vantagens inerentes a cada técnica, quando usadas isoladamente.

No MPDFT, a escolha de cada método teve o intuito de atingir
um objetivo especifico:

Analise documental: Identificar o que os documentos revelavam

sobre a instituicao.




Grupos de foco: ouvir os integrantes da casa e possibilitar a

participagao das pessoas na implementacao do modelo.

Entrevistas: validar as competéncias identificadas nos documen-
tos e as contribuicdes dos integrantes a partir dos grupos de foco com
pessoas-chave.

Questionario: levantar as competéncias ja instaladas e identificar
o espago de aprendizagem da institui¢ao ouvindo um nimero expressivo
de integrantes.

Compatibilizar essas técnicas foi importante para que o MP-
DFT pudesse se reconhecer por meio dos documentos e da vivéncia dos
integrantes e assegurar maior fidedignidade das informagdes por meio da

validacao do trabalho realizado com pessoas-chave da institui¢ao.

Veja como as etapas foram estruturadas:

ETAPA I — Analise Documental

A analise documental foi adotada pelo MPDFT como etapa
preliminar do mapeamento. Utilizando a analise de conteudo proposta
pela professora da Universidade de Paris V' Laurence Bardin, um conjun-
to de etapas foram sistematizadas para identificar no texto informagdes
que sinalizassem as competéncias necessarias a0 bom desempenho dos

integrantes e com isso gerar as Competéncias Comuns Preliminares.

Capacitagio dos servidores para a analise documental

A capacitagao da equipe, composta pelos servidores do escritorio
e das areas parceiras, se deu por meio da Oficina para o Mapeamento de
Competéncias: analise de conteudo. Com a orientagao de um Professor
Doutor da Universidade de Brasilia — UnB, foi possivel a consolidagao de

conceitos e assimilacio da técnica.
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REGIMENTO INTERNO
ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

(Anexo da Portaria Normativa n° 275, de 11 de outubro de 2013)

| 2 Documentos analisados

omas E pRo G0,
gh" %
O NSTICARO Mz, 0

20,
R

REPENSAR

O MINISTERIO PUBLICO COMO AGENTE
DE TRANSFORM. CIAL

45



Escolha dos documentos

Foram analisados o Regimento Interno, parte geral, todo o
conteudo do Planejamento Estratégico e o material transcrito das reuni-
oes do II Encontro do Colégio de Procuradores e Promotores de Justica
— Repensar, cuja tematica foi “Repensando o MP como agente de trans-

formacao social”.

Defini¢dao das duplas

Os participantes foram formalmente nomeados para o trabalho,
por meio de portaria normativa, o que demonstrou o respaldo da Admi-
nistragao Superior e permitiu que pudessem se dedicar de forma exclusiva
ao trabalho. O trabalho foi realizado por duplas, para reduzir a possi-
bilidade de que percepgdes e expectativas individuais influenciassem os

resultados.

Distribui¢do dos documentos para a analise

Para distribuir os documentos, a equipe do escritorio considerou
os perfis dos profissionais envolvidos, o tema e a complexidade de cada
documento e o tamanho dos textos que seriam analisados. Por se tratar
de um grande e complexo documento, o Repensar precisou ser dividido

para ser analisado por duplas diferentes.

Sequéncia da analise documental

Primeiro passo: elaboragido do corpus inicial

O corpus inicial é a compactagiao, em formato de texto corrido, dos
documentos selecionados para a analise. Deixamos esse texto simples,
sem titulos ou subtitulos, nada de temas e formatacGes, e agrupamos os
paragrafos para que fiquem em formato de texto corrido. O texto deve

ficar limpinho! Olhe s6:
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»  Corpus - Texto corrido

ANALISE DOCUMENTAL
ELABORACAO DO CORPUS INICIAL

. O papel do Ministério Publico ¢ de empoderar a sociedade civil, para que as entidades e os cidaddos se
movimentem para a consolidagdo de seus direitos.- O membro do Ministério Publico, para isso, deve priorizar as
acdes extrajudiciais, criando compromissos com as demais institui¢des e firmando parcerias para a viabilizagdo de
seus propositos.... Promogao de atuacdo conjunta de diversas promotorias em determinado tema, dando maior
notoriedade e publicidade as medidas adotadas.4. Promover eventos com enfoque em alguma atuagdo, como corridas
contra as drogas. Divulgar o trabalho realizado em prol da sociedade, com os resultados obtidos (satisfatorios ou
ndo), para que os cidaddos tenham uma visdo da atuagdo a longo prazo. Realizar campanhas publicitarias, com os
mesmos objetivos. Fazer pesquisas, com os cidaddos, para avaliar a atengdo recebida pela instituigdo. Um membro
do MPDFT deveria estar permanentemente capacitado para ser a voz e rosto da institui¢do sobre as causas relevantes
de forma imediata. O fomento de campanhas educativas por meio e meios de comunicagdo, cartilhas, palestras em
escolas e etc ¢ um mecanismo importante de divulgar e dar publicidade e transparéncia a atuagdo do MP. Maior
proximidade entre os Promotores de Justica e a Comunicag@o Social e vice-versa. Quanto a transparéncia, sugere-se
a criagdo de um instrumento de pesquisa de fatos e de procedimentos pela rede da internet do MP, com acesso
externo, desde que os dados néo estejam submetidos a sigilo...

»  Corpus - Retirada de trechos e termos irrelevantes

ANALISE DOCUMENTAL
ELABORACAO DO CORPUS INICIAL

O papel do Ministério Publico € de empoderar a sociedade civil;-para—gue-as entidades ¢ es cidaddos se-mevimenter
para—a consolidacdo de seus direitos. © membro do Ministério Publico—para—isse;—deve priorizar as agdes
extrajudiciais;—eriande compromissos com as—demais instituigdes e firmando parcerias para—a viabilizagdo de seus
propositos.... Promogao de atuagdo conjunta de-diversas promotorias em determinado temas-dande maior notoriedade
e publicidade as medidas adotadas: 4—Promover eventos com enfoque em alguma atuacior-comeo—corridas-contra-as
dregas: Divulgar e trabalho realizado em prol da sociedade;eem-os resultados obtidos {satistatéries—eunae)para
que—os cidaddos tenham wma visdo da atuacdo a longo prazo- Realizar campanhas publicitarias;—eem—os—mesmos
objetives—Fazer pesquisas; com os cidaddos; para avaliar a atencfe—reeebida—pela instituicio—Hm membro de
MPDET-deveria-estar-permanentemente capacitado para ser a voz e rosto da instituicdo sobre as causas relevantes de
forma-tmediata: O fomento de campanhas educativas por meios-de comunicagao, cartilhas, palestras em escolas-e-ete
é-um mecanismo impertante de divulgar e dar publicidade e transparéncia a atuagdo de-MP- Maior proximidade entre
os Promotores de Justica e a Comunicag@o Social e-viee—versa-

»  Corpus - Texto limpo

ANALISE DOCUMENTAL
ELABORACAO DO CORPUS INICIAL

. papel do Ministério Publico de empoderar a sociedade civil / entidades e cidaddos consolidagdo de direitos /
membro do Ministério Publico priorizar agdes extrajudiciais / compromissos com institui¢des / firmando parcerias /
viabilizagdo de propositos /... / Promog¢do atuacdo conjunta diversas promotorias em determinado tema / maior
notoriedade e publicidade as medidas adotadas / Promover eventos com enfoque em atuagdo / Divulgar trabalho
realizado em prol da sociedade / resultados obtidos / cidaddos tenham visdo da atuacdo a longo prazo / Realizar
campanhas publicitarias / pesquisas com os cidaddos para avaliar a institui¢do / membro capacitado para ser a voz e
rosto da instituigdo sobre causas relevantes / fomento campanhas educativas por meios comunicagdo, cartilhas,
palestras em escolas / mecanismo de divulgar / dar publicidade / transparéncia a atuagdo / Maior proximidade entre
os Promotores de Justica e a Comunicagdo Social...
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Pronto. Ja temos um bom banco de dados! Agora podemos iden-

tificar as palavras ou trechos que, nesse contexto, fazem sentido para a
analise.
Segundo passo: Identificagio das Unidades de Conteudos

Elementares — UCEs

Com o texto limpo, ficou facil colori-lo para dar destaque a pala-
vras, trechos, frases ou oragdes que expressam algum significado comple-
to dentro desse contexto (UCEs).

Cada conjunto de UCEs com similaridades semanticas e/ou te-

maticas com sua cor de destaque! Veja:

» Identificacao das unidades de conteudo elementar

... papel do Ministério Publico de empoderar a sociedade civil / entidades e cidaddos consolidagdo de direitos /
membro do Ministério Publico priorizar acdes extrajudiciais / compromissos com instituigdes / firmando parcerias /
viabilizagdo de propositos /.... / Promocdo atuag@o conjunta diversas promotorias em determinado tema / maior
notoriedade e publicidade as medidas adotadas / Promover eventos com enfoque em atuagdo / Divulgar trabalho
realizado em prol da sociedade / resultados obtidos / cidaddos tenham visdo da atuacdo a longo prazo / Realizar
campanhas publicitarias / pesquisas com os cidaddos para avaliar a institui¢do / membro capacitado para ser a voz e
rosto da instituicdo sobre causas relevantes / fomento campanhas educativas por meios comunicagdo, cartilhas,
palestras em escolas / mecanismo de divulgar / dar publicidade / transparéncia a atua¢@o / Maior proximidade entre
os Promotores de Justi¢a e a Comunicagao Social...

ANALISE DOCUMENTAL
ELABORACAO DO CORPUS INICIAL

Terceiro passo: formagdo das categorias de conteido para
cada documento

O proximo passo foi o agrupamento desses trechos destacados
com mesma cor (Ops! UCEs com similaridade semantica e/ou tematica)
para que fossem criadas as Categorias de Contetido para cada um dos trés

textos analisados:
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» Categorias de conteudo

ANALISE DOCUMENTAL
AGRUPAMENTO DAS UCEs POR SIMILARIDADE

COMUNICACAO

COMUNICACAO // FORMA DE COMUNICAR // OUTROS MEIOS PARA A COLETA DE DEMANDAS
Aproximar dos lideres comunitarios, associagdes, entidades locais e de pessoas ligadas a atividades sociais
Fomentar participacdo e popularizagdo das iniciativas do MP nas redes sociais

Maior proximidade entre Promotores de Justi¢a e a Comunicagio Social

Parcerias com 6rgaos e instituicdes

Membro deve priorizar as agdes extrajudiciais

Parcerias com entidades da sociedade civil, dialogar com movimentos sociais esclarecer o trabalho do MP
Compromissos com institui¢des firmando parcerias / viabilizagdo propdsitos

COMUNICACAO // TEMA (OBJETO) / PAPEL DO MP

Campanha de publicidade com empresa especializada, dar visibilidade social as agdes do MP

Atuagdo conjunta de diversas promotorias em determinado tema

Maior notoriedade e publicidade as medidas adotadas

Eventos com enfoque na atuagao

O conhecimento da populagdo sobre o Ministerio Publico ¢ incipiente.

Campanhas educativas, cartilhas, palestras em escolas / mecanismo importante de divulgar / dar publicidade e transparéncia a atuagao do MP
Participagdo de membros e servidores em projetos nas escolas do Distrito Federal

ARTICULACAO DE REDE

Atuagdo conjunta membro, servidor e populagdo, articulando a rede
Aproximagdo e didlogo com organizagdes sociais

Ministério Pablico empoderar sociedade civil consolidagdo de direitos

COMUNICACAO // PUBLICO-ALVO // MIDIA // Relacionamento Membro — Midia
Membros com disponibilidade para comunicagédo com a imprensa

Membro do MPDFT capacitado para ser voz e rosto da instituicdo sobre as causas relevantes
Conscientiza¢do dos membros do dever de divulgagéo e esclarecimento das agdes do MP

COMPARTILHAR

Nesse momento, as categorias de conteudo ja sinalizavam areas
basicas de competéncias e ja se fez possivel elaborar uma nomenclatura
prévia para cada categoria e o desdobramento inicial dessas categorias em

conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS).

»  Exemplo de area basica de competéncia

/ REDE SOCIAL |®

\

‘ ENTRE INTEGRANTES DO MPDFT (11)
INTERAGIR T \ P Maior notoriedade

Promotor conhecer e interagir com a comunidade.

SOCIEDADE // ESCUTA ATIVA (22) - IR A SOCIEDADE / Escuta ativa, estar préximo a todos os segmentos para detectar demandas.

[ \ N
Ir ao encontro da sociedade e entender os problemas e as demandas.

I Atuacdo conjunta de diversas promotorias eterminado tema
| Discussdes entre membros mesma area de atuaco.

[ Integragéo entre membros e servidores na busca dos anseios sociais.

publicidade as medidas adotadas.

| . N .
‘ | Reunir membros e servidores para propor estratégia de levantamento dos
\ problemas de cada regiao,

‘ = Maior proximidade entre Promotores de Justica e a Comunicagao Social.

| _ . / Informar a assessoria de comunicago social julgamentos importantes.
| COMUNICAGAO SOCIAL E MIDIA (15) V

= Membro capacitado para ser voz e rosto da instituicdo sobre as causas relevantes.

\ Participagao dos membros nos espacos de midia escrita, audiovisual e sociais.

\{IDENTIFICAR DEMANDAS DA SOCIEDADE ®
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DOCUMENTO ANALISADO

Planejamento Estratégico (PE)

Regimento Interno (RI)

Repensar — tema 1 (R-1)

Repensar — tema 2 (R-2)

Repensar — tema 3 e 4 (R-3,4)

Quarto passo: agrupamento das categorias de conteido

convergentes nos trés documentos

Foram encontradas categorias de conteudo semelhantes nos 3 di-
ferentes textos analisados pelas duplas?

Este quarto passo serviu para resolver essa questao: por meio de
uma plenaria, primeira plenaria com toda a equipe, foram identificadas e

agrupadas as categorias de conteudo consideradas similares:
»  Categorias de conteudo identificadas nos documentos

CATEGORIAS PRELIMINARES

Compromisso Social; Orientacdo para Resultados; Gestao de Pessoas;

Interacio e Comunicacao

Gestdo Organizacional; Visio Sistémica; Comunica¢io; Adaptabilidade;
Atendimento ao Publico

Comunicac¢io; Atendimento ao Pablico; Gestao Compartilhada
Comunicagio; Trabalho Integrado

Foco no Cliente; Comunicagao; Trabalho em Equipe
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»  Agrupamento das categorias de contetdo similares

CATEGORIAS PRELIMINARES CONVERGENTES

* Gestio Compartilhada (R-1);

* Interacao e Comunicacao (PE);
* Gestao de Pessoas (PE);

* Visao Sistemica (RI);

* Trabalho Integrado (R-2);

* Trabalho em Equipe (R-3,4)

* Orientacao para Resultados(PE);
* Gestao de Pessoas (PE);

¢ Compromisso Social (PE);

* Gestao Organizacional (RI);

* Adaptabilidade (RI)

* Comunicagao (R-3,4);

* Interacao e Comunicacao (PE),
* Comunicacao (RI),

* Comunicagao (R-1),

* Comunicagao (R-2)

* Atendimento ao Puablico (RI);
* Atendimento ao Publico (R-1);
* Foco no Cliente (R-3,4)

* Orientagao para Resultados (PE);
* Compromisso Social (PE);
* Visao Sistémica (RI);

* Foco no Cliente (R-3,4)



Quinto passo: formagao de cinco Competéncias Comuns

Preliminares

Depois do agrupamento, os blocos de categorias convergentes
foram redistribuidos e novamente analisados pelas duplas. Desse traba-
lho foram geradas as cinco competéncias comuns preliminares para o
MPDFT.

Sexto passo: validagao do trabalho com toda a equipe

Momento de maior interacdo e relevancia para a identificacdo
das competéncias preliminares foi a validagdo com todos os participan-
tes da analise documental. Em uma discussao em que foram expostas as
opinides de todos sobre os cinco temas, foi possivel: agregar visoes
diferentes, pois os servidores participantes atuavam em areas distintas
do 6rgao; enriquecer as nomenclaturas e descricées das competéncias
preliminares com base no aprendizado adquirido durante a etapa e
aprimorar os conhecimentos, habilidades e atitudes identificados para

cada competéncia preliminar.

AcABOU? AINDA NAO!

Ultimo passo, e de extrema importincia: validagio com a

Administragiao Superior

Apb6s a finalizacao da analise de contetdo, o trabalho foi encami-
nhado a Administragao Superior para validagao.
E assim, encerramos a etapa de analise documental no MPDFT.

Veja o exemplo da competéncia Integracao:
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»  Competéncia preliminar - Integracao com CHAs

INTEGRACAO

Atuar de forma compartilhada com o publico interno e externo,

priorizando a formagao de redes de parcerias, para o alcance da missdo organizacional.

Conhecimentos

Plano de Acido da Procuradoria-Geral de
Justica

Planejamento estratégico do MPDFT

Relagdo entre o MPDFT e outros 6rgaos e
entidades

Politicas publicas e projetos desenvolvidos
por outros 6rgaos

Nogoes de Gestao de Projetos

Legislagao afeta a atuacio do MPDFT

Cultura e politica institucional do MPDFT

Processos de trabalho da sua unidade e a
inter-relagio com outros processos

Aspectos técnicos do trabalho

Projetos desenvolvidos pelo MPDFT

Teoria da acio coletiva

Técnicas de negociagio e de desenvolvimen-
to de patcerias

Técnicas de comunicacio
Técnicas de integracio e trabalho em equipe
Teorias sobre atuagio em rede

Conceitos e metodologias para o desenvol-
vimento de redes intra e interinstitucionais

Atuacio da rede social

Habilidades

Analisar a inter-relagdo das partes integran-
tes de um mesmo contexto

Identificar demandas relevantes em conjun-
to com representantes das redes

Trabalhar de forma harmonica e integrada

Estabelecer um clima de confianca

Argumentar com coeréncia e l6gica buscan-
do a adesio das pessoas

Agregar posicGes divergentes e buscar a
concordancia em relacdo a pertinéncia da
decisio

Criar oportunidades para a participacdo dos
demais

Identificar situaces conflitantes ou projetos
sobrepostos

Articular-se com unidades do MPDFT e
com outras organizagoes

Atitudes

Valoriza a interdependéncia das dreas

Petrcebe a importancia do cidaddo para a atu-
acio do MPDFT

Respeita o cidadio

Respeita a equipe e o propésito do MPDFT

Apresenta postura proativa

Adota postura de escuta e interesse pelas
ideias manifestadas

Compromete-se com o resultado do trabalho

Valoriza resultados coletivos

Demonstra preocupagio com o outro

Demonstra transparéncia nas relagoes
Participa ativamente da rede de colaboradores
Estimula a integracao institucional

Respeita as diferencas individuais
Mostra-se disponivel para cooperar

Predispbe-se a agao coletiva



E agora? Que método utilizar para ratificar os dados colhidos nos

documentos?

ETAPA II — Grupos de foco

A opg¢ao do MPDFT foi pela utilizagao de grupos de foco e essa
experiéncia mostra o quanto a escolha desse método foi importante para
o mapeamento. Além de superar o carater preliminar das competéncias
identificadas com a técnica analise documental, foi uma oportunidade
para realizar o processo de forma participativa, com envolvimento dos
integrantes da institui¢ao, e agregar a vivéncia das pessoas no contexto de

trabalho aos resultados apontados pelos documentos.

VEJA COMO 0S GRUPOS DE FOCO FORAM REALIZADOS:

Capacitagio da equipe para condugiao dos Grupos de Foco

Para realizar entrevistas de grupos, os facilitadores, como sao
chamados os condutores dos grupos de foco, devem ter conhecimento
acerca do tema e habilidades para conduzir esses grupos.

Embora os servidores selecionados para facilitar a condugio
dos grupos tivessem consolidado os conceitos necessarios, pois haviam
participado de cursos tedricos sobre o modelo de gestio por compe-
téncias e de todas as etapas anteriores, era necessario também aprender
técnicas para:

* Mediar as discussoes;

* Provocar a participagao das pessoas;

* Ajudar os participantes na manuten¢ao do foco;
¢ Incentivar o aprofundamento de respostas; e

* Estimular a exposicao de diferentes pontos de vista.
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Além dos facilitadores, alguns servidores capacitados atuaram

como relatores dos grupos, funcio que também exige familiaridade com
o tema e sensibilidade para captar o que esta sendo dito de forma clara e,
principalmente, o que pode ser percebido por meio de posturas, gestos ou
dito em simples observagées ou comentarios, muitas vezes despercebido
em reunioes e discussoes comuns.

Entdo, para viabilizar a realiza¢ao dos grupos de foco no MPDFT,
com facilitadores e relatores habilitados para o trabalho, organizou-se
curso tedrico, em que os participantes adquiriram conceitos sobre grupos
de foco, sua conducio e relatoria, e curso pratico, para simularem a reali-
zagdao de um grupo aplicando as técnicas aprendidas. Foram capacitados
servidores de diversas unidades da organizacao, entre elas: gestao de pes-
soas; tecnologia da informacdo; planejamento; gestdo por competéncias;
politica institucional; area finalistica do 6rgao.

Os objetivos da capacitagdo foram: apresentar os principais con-
ceitos, métodos e técnicas de conducdo de grupos de foco e definir a
metodologia que seria adotada nos grupos do MPDFT. Para facilitar o
processo de definicdo da metodologia, a equipe do Escritério de Gestio
por Competéncias (GCOM) elaborou proposta de trabalho, que foi deba-
tida e enriquecida por todos os participantes do curso.

E por que participaram da capacitagio atores de diversas unidades
organizacionais? A participa¢ao desses atores foi fundamental para o pro-
cesso de apropriacio do modelo de gestio por competéncias por parte
da organizagdo. O modelo nio deve ser entendido como uma agio iso-
lada da area de gestdao de pessoas, e sim como uma perspectiva integrada

de atuacio.

Composigao dos Grupos de Foco
Realizada a capacitagao, foram constituidos grupos de foco no in-

tuito de enriquecer o trabalho realizado na etapa de analise documental.
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Como a literatura varia com relagio a quantidade ideal de grupos

e de participantes dos grupos de foco, o MPDFT optou por realizar 14

grupos compostos de 8 a 12 participantes.

Dica:
E importante garantir a representacio de todas as unidades e

cargos da organizagio.

Houve representagdo de membros e de servidores de todas as

unidades e cargos da organiza¢do nos grupos de foco. Na composicao
de cada um deles, houve também a participagao de servidores com perfis
distintos no que se refere ao género, tempo de exercicio no 6rgao, lotagao
e idade. Aproximadamente 140 integrantes do MPDFT participaram dos
encontros.

Veja um relatério que exemplifica a composicao dos grupos:

»  Composicao dos grupos de foco

RELATORIO DE COMPOSICAO DOS GRUPOS DE FOCO

1. INFORMACOES GERAIS

e Na composigdo dos grupos, deve haver, preferencialmente, 50% de membros/servidores do sexo masculino e
50% do sexo feminino.

e Na composicdo dos grupos, deve haver, quando possivel, a participagdo de membros/servidores com menos de
5 anos; entre 5 e 15 anos e com mais de 15 anos de tempo de servigo no MPDFT.

e Na composigdo dos grupos, deve haver, quando possivel, a participagdo de membros/servidores com idade de
20 a 30 anos, 30 a 50 anos € com mais de 50 anos.

e Os membros/servidores podem, preferencialmente, compor apenas 1 dos grupos de foco, a fim de ampliar a
oportunidade de participagao.

2. GRUPOS

GRUPO 1

Data:

Horario:

Local:

Facilitadores: Facilitador 1 e Facilitador 2
Relatores: Relator 1 e Relator 2

NOME UNIDADE SEXO TEMPO DE MP
feminino entre 5 e 15 anos
masculino mais de 15 anos
feminino menos de 5 anos
feminino mais de 15 anos
masculino menos de 5 anos
masculino entre 5 e 15 anos
feminino mais de 15 anos
feminino menos de 5 anos
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Essa diversificacdo propiciou maior enriquecimento do trabalho,

na medida em que permitiu a contribuicio de servidores com diferen-
tes graus de maturidade, de experiéncia e de conhecimento acerca da

organizagao.

Condugio dos Grupos de Foco

Cada grupo foi conduzido por 4 servidores, sendo 2 na atribuigao
de facilitador e 2 na atribui¢do de relator. O papel dos facilitadores era
conduzir as etapas de apresentagao, atividades e fechamento do grupo.
Competia aos relatores, por sua vez, observar a atuagao dos participantes
do grupo; registrar as falas, consideracées e observagoes; e fazer relatorio
final do trabalho.

Com metodologia personalizada, que levou em consideragao os
perfis dos participantes e a cultura da Casa, agregaram-se dinamicas para
apresentacao dos participantes e métodos de avaliagao, como questdes de
associagao e questoes de construgdo de respostas, para a obtencao dos
dados referentes as competéncias. Os participantes deparavam-se com
um ambiente agradavel, que favorecia a manutencao do foco. Além disso,
optavam pelo intervalo entre as atividades, o que fez da reunido um en-
contro dinamico e menos cansativo.

A duragao dos grupos de foco era de aproximadamente 2h30.

Serao detalhadas, a seguir, as cinco etapas do grupo de foco.

Abertura do gru po de foco

A abertura de cada um dos grupos foi realizada por um represen-
tante da Administragao Superior. Em aproximadamente cinco minutos,
o representante agradecia a predisposi¢ao de todos em contribuir com
o projeto. Esse ato solene foi importante para demonstrar o apoio do

nucleo estratégico da organizagio ao projeto.
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Apresentagao

A apresentagdo da equipe foi feita por um dos facilitadores. Por
meio de uma dinamica de grupo, os participantes foram convidados a se
apresentarem brevemente e, na oportunidade, pactuaram um acordo de
convivéncia, em que cada um citava rapidamente um comportamento que
facilitaria o trabalho em grupo e um que o dificultaria.

O acordo de convivéncia estabelecido por eles foi importante para
facilitar a condug¢ao do grupo e a interagao proveitosa e construtiva entre
0s participantes.

Encerrada a apresentagdo de todos e o acordo de convivéncia,
eram repassados os principais conceitos e perspectivas do modelo de
gestdo por competéncias da organizagdo e os objetivos e duracdo do
encontro. Além disso, era solicitada autorizagido para gravar o trabalho,
garantindo-se o sigilo dos dados, pois o objetivo tnico e exclusivo das
gravagoes era o de auxiliar na analise dos dados.

Eram apresentados também os principais eixos norteadores do
trabalho, como: importancia de emitir opinides para o enriquecimento
das competéncias; ndo existéncia de certo ou errado nas consideragdes
dos participantes, sendo bem-vindas todas as opinides; e a nao neces-
sidade de obter consenso. O esclarecimento desses pontos estimulou a

participag¢ao mais espontanea dos integrantes do grupo.

VAMOS AS ATIVIDADES?

Para enriquecer as competéncias foram realizadas duas atividades:
a primeira trabalhava as nomenclaturas e descri¢oes e a segunda apri-
morava os conhecimentos, habilidades e atitudes de cada competéncia

preliminar.
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Atividades

Atividade 1: Trabalhar a nomenclatura e as descricoes das com-

peténcias:

O objetivo da primeira atividade era enriquecer o trabalho da ana-

lise documental no que se refere ao nome atribuido a cada competéncia

e a descricao delas.

Associagdo dos nomes as descrigdes de competéncias:

Nesse primeiro momento, por meio de um formulario, o partici-

pante era convidado a correlacionar os nomes das cinco competéncias as

descricdes que se apresentavam mais adequadas aquelas nomenclaturas.

Ap6s a associagdo, deviam destacar, no campo inferior do formulario, as

eventuais dificuldades encontradas para realizar a correlagao.

»  Formulario de associacao dos nomes das competéncias as descricoes

Associe o0 nome a descricdo da competéncia:

1. ATENDIMENTO AO PUBLICO

() Capacidade de mobilizar esforgos e
recursos para o alcance dos resultados
institucionais.

2. COMUNICACAO

() Atuar de forma compartilhada com o
publico interno e externo, priorizando a
formacédo de redes de parcerias, para o
alcance da missdo organizacional.

3. COMPROMISSO PUBLICO

() Atender aos diferentes publicos, com
respeito as capacidades e diferengas
individuais, viabilizando a resolugéo efetiva
das demandas e primando por um
atendimento de exceléncia.

4. INTEGRAGCAO

() Capacidade de comunicar-se interna e
externamente, com clareza e transparéncia,
fortalecendo a atuagdo do MPDFT.

5. SENSO DE ORIENTAGCAO PARA
RESULTADO

() Atuar com ética e transparéncia,
respeitando normas e principios da
Administragdo Publica, na busca da
concretizagéo dos direitos da sociedade.

Registre abaixo as dificuldades encontradas para a associagdo entre o nome e a descrigéo:
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Estimulando o compartilhamento das associagdes realizadas e

das dificuldades encontradas para correlacionar nomes as descri¢oes, o
facilitador viabilizava a troca de ideias e o entendimento com relacio a
clareza e a objetividade dos nomes e descri¢oes atribuidos previamente
as competéncias.

Melhoria dos nomes e descri¢gdes das competéncias:

O momento seguinte consistia na proposi¢ao, pelos participantes
do grupo, de melhorias, alteragoes ou adaptagdes nos nomes e nas descri-
¢oes de cada competéncia. Era possivel também a proposta de exclusiao
de competéncias do rol apresentado ou a inclusio de uma competéncia
nova, que refletisse o contexto de trabalho, e que ndo houvesse sido apon-
tada pelos documentos analisados. As analises e discussoes para sugerir

melhorias foram feitas para todas as competéncias, uma a uma.

»  Tarjeta para contribuicoes

INTEGRAGAO

Atuar de forma compartilhada com o publico interno e externo, priorizando a formagdo de redes de parcerias, para o alcance da missao organizacional.

o
k Projeto
&;’ Competéncia
0

A estratégia de, primeiro, estimular a reflexdo interna e, posterior-
mente, abrir para discussao em grupo favoreceu a participagao efetiva dos
integrantes do grupo de foco. Ao final, os participantes eram convidados
a fazer dltimas consideracdes sobre a atividade.

Sobre o intervalo? Foi programado intervalo de 10 minutos apds
a atividade 1. Os participantes opinavam sobre a necessidade ou nao do
intervalo. Caso se mostrassem interessados em continuar os trabalhos,

prosseguia—se sem pausa.
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Atividade 2: Trabalhar os conhecimentos, habilidades e

atitudes:

O objetivo da segunda atividade era coletar dos participantes to-
dos os conhecimentos, habilidades e atitudes que eles julgavam ser neces-
sarios para o desenvolvimento das competéncias apontadas pela analise
documental.

Desdobramento dos conhecimentos, habilidades e atitudes:

O objetivo da segunda atividade era enriquecer o trabalho da ana-
lise documental no que se refere ao desdobramento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes das competéncias.

Para auxiliar os participantes, o facilitador dava uma breve expli-
cagdo sobre o conceito de CHAs e apresentava exemplo. Nessa atividade,

foram usados formularios, um para cada competéncia. Veja um exemplo:

»  Formulario de contribuicao para os CHAs

INTEGRAGAO

Atuar de forma compartilhada com o publico interno e externo, priorizando a
formacao de redes de parcerias, para o alcance da missédo organizacional.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
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Nesse formulario, os participantes deviam registrar, individual-

mente, os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) que considera-
vam importantes para o desenvolvimento de cada competéncia em anali-
se. Isso mesmo! Foram distribuidos formularios, para cada competéncia,
para que os participantes sugerissem os CHAs necessarios ao desenvolvi-
mento das competéncias.

Aqui ndao houve apego a questdes técnicas e eles podiam, por
exemplo, registrar um conhecimento no campo destinado a atitude, e vi-
ce-versa. O mais importante era o registro das contribui¢oes

Conforme atividade anterior, a estratégia aqui também foi a de
estimular uma reflexdo interna inicial e, posteriormente, abrir para dis-
cussao em grupo. Isso foi feito para cada uma das competéncias, uma de
cada vez, o que também favoreceu a participagao efetiva dos integrantes
do grupo de foco.

Ap0s passar por todas as competéncias, havia espago para que os pat-

ticipantes dessem as ultimas contribui¢oes e entdo era encerrada a atividade.

Fechamento do grupo de foco

Para fechar a reunido, o facilitadot resumia as atividades desenvol-
vidas pelo grupo, prestava informagoes sobre as préximas fases do pro-
jeto e solicitava que os participantes expusessem suas impressoes sobre o
trabalho. Além disso, o fechamento da reunido era mais uma oportunida-
de para agradecer a participagao de todos e ressaltar a importancia de cada

um no processo de implantagao do modelo de gestio por competéncias.

Relatorio

Ao final de cada encontro, os relatores compilavam os dados dis-
cutidos no grupo de foco e apresentavam os resultados em forma de re-
latério. Muito importante que os relatorios sejam elaborados por mais de
um relator, para evitar que interpretagoes pessoais influenciem os resulta-

dos encontrados. Veja o relatorio:
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»  Relatorio do grupo de foco

COMPETENCIA INTEGRACAO

ANALISE 1 — Dados coletados nos grupos de foco agrupados por categorias

1. NOMENCLATURA

1.1. Criticas

Integracgéo entre as unidades: isso seria integracdo

2. DESCRIGAO

2.1. Sugestoes/Melhorias

Priorizar e enfocar as parcerias internas, tendo sido evidenciado que existe dificuldade na
integracdo dentro do MP sendo essa questdo é um problema grave;

A concluséo foi que a parceria, para a instituigdo, é tanto interna quanto externa.;

Atuar com o espirito colaborativo: a integragéo pressupde-se a unido das unidades para se alcancar
a coletividade;

Atuar de forma compartilhada com o publico interno e externo, conscientes das competéncias e
diferengas individuais, mas buscando o alcance de uma missdo comum;

Problemas pequenos s&o resolvidos com interagéo;

Integrar a atuacdo do MP com 6rgédos do GDF, por exemplo;

Padronizagéo/Treinamento;

Com outros ¢rgdos e instituicbes privadas (TJ, DP, Defensoria, Procon, Hospitais, Escolas,
Orfanatos, Asilos, PM, CBM);

Conscientizar servidores do trabalho em equipe e que ele trabalha para o MPDFT, ndo para sua
secao, ou setor, etc.

2.2. Davidas

Participantes entendem a expressdo “rede de parceria” com o sentido voltado apenas para as
relagdes externas. Outros conseguem perceber que a expressao contida na descricéo, ao se referir
a redes, ja diz respeito a interno e externo.

Queria explicagdo de como a gente pode atuar de forma compartilhada?

Redes de parceria — o termo nao esta claro! ‘missao organizacional’ — qual é essa missao?

Nao entendi o que vocés disseram com atuar de forma compartilhada com o publico externo.

Com relagdo a essas duas competéncias, dois participantes acrescentaram os seguintes
comentarios no formulario “A descricdo da competéncia senso de orientacdo para resultado pode
dar a entender que trata-se da competéncia integracéo” e “Conceitos similares”

Outro participante comentou que também teve essa dificuldade inicial, porém com a leitura das
outras descrigdes, identificou a que mais se adequava.

2.3. Criticas

Nao gosto de publico interno e externo — ndo so6 tem esses dois?

Achei a frase comprida demais

Falta padronizagéo;

Pessoas ndo tem condigdes de vir ao plano piloto para resolver;

Nao gostei! Qual seria a parceria com o publico? Que parceria é essa? Ndo é com o publico
externo, ndo é com o cidadao

Brasilia, 4 de dezembro de 2014.

Escritorio de Gestdao por Competéncias
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E IMPORTANTE QUE O RELATORIO SEJA FEITO AO FINAL DE CADA
GRUPO DE FOCO?

Sim! Os relatores precisam registrar os dados o mais rapido pos-
sfvel, para que as percep¢oes dos relatores sobre as contribuicoes dos

participantes nao se percam com o passar do tempo.

E IMPORTANTE GRAVAR AS REUNIOES?

O que nio se fez claro apos analise dos dados colhidos pelos dois
relatores e que nao foi possivel esclarecer com os facilitadores do grupo
pode ser verificado nos 4dudios das reunides.

Os dados e informagdes constantes do relatorio, somadas as in-
formacoes extraidas da analise documental, subsidiaram a defini¢iao das
nomenclaturas e descri¢des das competéncias e dos respectivos CHAs.
Seguem exemplos dentre as inimeras contribui¢cdes referentes aos no-
mes, as descri¢cdes e aos CHAs das competéncias:

* A exclusido da competéncia preliminar Compromisso Puablico
do rol de competéncias, pois compromisso publico nao deveria
ser considerado uma competéncia, e sim principios e valores
que permeavam todas elas; e

¢ A alteragao da nomenclatura da competéncia preliminar Sen-
so de orientagao para resultados, que deveria se chamar Orien-

tacao para resultados.

Entrevista para validagiao dos grupos de foco

Realizou-se entrevista coletiva com um procurador de Justiga, um
promotor de Justica e um servidor da area de Planejamento para valida-
¢ao dos resultados do mapeamento de competéncias, apds a consolidagao
das contribui¢des dos grupos de foco.

Os entrevistados, de posse do trabalho realizado, apresentaram
sugestoes para as competéncias e, de modo geral, ratificaram as contribui-

¢oes dos grupos de foco. Os dados da entrevista também foram compila-
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dos em um relatério e utilizados para a defini¢do dos nomes, descri¢oes e

CHAs das competéncias comuns.

Veja o exemplo da competéncia Integracao desdobrada em CHAs:

INTEGRACAO

»  Competéncia Final - Integracdo com CHAs

Interagir com pessoas, unidades e organizacGes, somando contribuicdes para atingir interesses comuns.

Conhecimentos e Habilidades
Identificar a interdependéncia das unidades do MPDFT
Estabelecer relacoes de confianga e de credibilidade
Utilizar técnicas de integracdo e de trabalho em equipe
Agregar pessoas para um objetivo comum
Gerenciar conflitos
Aplicar técnicas de reunides produtivas
Identificar aspectos relevantes da cultura organizacional
Aprender com a experiéncia do outro
Compartilhar e delegar responsabilidades

Identificar os projetos e agdes institucionais e seus resultados

Compreender a estrutura, as atribui¢Ges e as atividades desenvolvidas nas
unidades do MPDFT

Compreender as caractetisticas e as necessidades da sociedade

Identificar o funcionamento, as politicas e os projetos do sistema de justica e
de organizagoes parceiras

Identificar a relacdo entre o MPDFT e outros 6rgios e entidades
Compreender os mecanismos legais de apoio a formalizacao de parcerias
Articular-se em redes de parcerias (outras pessoas, unidades e organizagoes)
Adaptar-se a mudancas

Agir com flexibilidade

Agir com resiliéncia

Atitudes
Relaciona-se com cordialidade
Busca aproximagio e contato com as pessoas
Respeita ideias e opinides divergentes
Respeita as caracteristicas individuais
Valoriza as pessoas
Age com comprometimento
Demonstra engajamento
Dispoe-se a aprender e a ensinar
Mostra-se disponivel para cooperar com o grupo

Exerce influéncia para o alcance de objetivos comuns

Valotiza a contribui¢io dos demais
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Assim, foram concluidos os trabalhos de mapeamento de compe-

téncias, resultando em quatro competéncias comuns do MPDFT. Veja os

resultados do trabalho.

»  Pecas da estrutura de competéncias comuns do MPDFT e descricoes

Promover a justiga, a democracia, a cidadania
e a dignidade humana, atuando para transformar
em realidade os direitos da sociedade.

Atender as pessoas, com urbanidade e respeito

as caracteristicas individuais, prestando informagoes
e solucionando ou encaminhando corretamente

as demandas.

Transmitir e receber opinides, ideias e informacdes,
assegurando o entendimento e a integridade
do conteudo.

Mobilizar esforgos e recursos para o alcance de
resultados que agreguem valor a organizagao e a
sociedade.

Interagir com pessoas, unidades e organizagdes,
somando contribui¢bes para atingir interesses
comuns.
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»  Estrutura de competéncias comuns do MPDFT

COMPROMISSO PUBLICO

Em sintese, este moédulo abordou os métodos e técnicas que po-
dem ser utilizados para mapear competéncias e relatou os detalhes do
mapeamento das Competéncias Comuns do MPDFT.

Com base nisso, foram identificadas as competéncias existentes
na instituicao, bem como as lacunas de capacitagio (espacos de aprendi-

zagem) que serdo tratadas detalhadamente no modulo a seguir.
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Mddulo Il

AVALIACAO DAS LACUNAS
DE COMPETENCIAS

Patricia Vieira Fernandes
Carlos Henrique Rodrigues



Principais conceitos

Andlise de necessidades de capacitacao do MPDFT

Metodologia do MPDFT




AVALIACAO DAS LACUNAS DE COMPETENCIAS

RELEMBRANDO 0 QUE FOI ABORDADO ATE AQUI

O modelo de Gestiao por Competéncias tem como objetivo prin-
cipal gerenciar as lacunas de competéncias existentes em uma organiza-
¢ao, de forma a assegurar que a atuacao dos integrantes da instituicao leve
a concretizagao da estratégia organizacional.

Como primeira etapa do processo, ¢ preciso identificar as com-
peténcias necessarias a atuacdo dos integrantes do 6rgao. No caso do
MPDFT, inicialmente foram definidas as Competéncias Comuns, a partir

de metodologia prépria, conforme descrito no médulo 11

E, sO cOM A IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS E
POSSIVEL ELABOR AR UM PLANO DE ACAO EFETIVO PARA DESENVOL-

VE-LAS?

Nao. Apos essa etapa de identificagdo, é preciso desenhar um qua-
dro do estagio de desenvolvimento em que o 6rgao se encontra com rela-
¢ao ao desempenho de seus integrantes, por meio da medida das lacunas
de competéncias.

Considerando, conforme apresentado brevemente no médulo I,
que as competéncias se manifestam por meio do desempenho, as lacunas
podem ser mensuradas e quantificadas.

Perpassando o conceito de competéncia, é possivel identificar na
literatura que, de forma geral, outro aspecto marcante é o fato de que o

aprendizado humano leva a aquisi¢ao ou aprimoramento de CHAs.
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ENTAO, £ POSSIVEL ANALISAR DE FORMA OBJETIVA AS LACUNAS DE
COMPETENCIAS?

Considerando, entao, que o grau de desenvolvimento das compe-
téncias pode ser medido e quantificado, ¢ viavel realizar uma analise mais
objetiva da situagdo em que a organizacao se encontra. A partir desse
diagnostico, comparando-se entao o estado atual com o desejado, é pos-
sivel planejar melhor as estratégias e investimentos dos recursos publicos
a serem utilizados para aprimorar os CHAs dos servidores para que esses

tenham melhores condi¢oes de atuar com maior exceléncia.

»  Lacunaou Gap de competéncias

A

Competéncias mapeadas

Situagio ideal

Competéncias necessarias

Lacuna / GAP

Competéncias existentes

Situagio atual

Competéncias existentes

Entdo, apos a identificagio das competéncias necessarias ao de-
sempenho efetivo dos integrantes do 6rgao, chega o momento de me-
dir as lacunas dessas competéncias e, posteriormente, tragar estratégias
efetivas para minimiza-las.

A identificagdo das competéncias e a avaliacdo das lacunas devem

ser compreendidas como etapas complementares para o diagnostico de
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competéncias. Somente apés o mapeamento das lacunas sera possivel

sistematizar planos de acdo que minimizem os gaps, considerando quais
competéncias precisam ser desenvolvidas e com que prioridade esse de-
senvolvimento deve acontecer.

Para a escolha dos instrumentos que serdo utilizados na mensu-
ragao dos gaps, devem ser analisadas as possibilidades que a organizagao
tem de sistematizar agGes a partir dos dados coletados. Deve ser verifica-
da ainda a capacidade operacional da organizagao em dar respostas que
efetivamente aprimorem a atuag¢ao do 6rgao e, além disso, que atendam

as expectativas geradas nos integrantes.

PARA QUE DEVEMOS MEDIR ESSES GAPS?

A mensura¢ao das lacunas pode ser utilizada para embasar diver-
sos processos de Gestio de Pessoas. Como mencionado no médulo 1, o
processo selecionado para a experiéncia inicial de implementagao do mo-
delo no MPDFT foi capacita¢io e desenvolvimento, que ¢ compreendido
pelos integrantes como mecanismo importante ao desenvolvimento da
trajetoria profissional e ndo se encontra revestido de carater punitivo ou
meramente burocratico.

No presente médulo, sera apresentada a metodologia desenvol-
vida pelo MPDFT para identificagdo das lacunas das competéncias

comuns.

ELABORACAO DO INSTRUMENTO PARA MEDIR AS LACUNAS

E possivel elaborar o instrumento para captar as lacunas de

competéncias, sem que haja planejamento prévio?
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A construg¢ao do instrumento para a identificagao das lacunas deve

ser precedida de um planejamento que, assim como nas etapas anteriores,
considere o contexto organizacional. Um planejamento bem elaborado
vai influenciar diretamente na qualidade dos dados coletados e, conse-

quentemente, nos resultados para a organizagao.

IMPORTANTE!

Nenhum processo ou instrumento sera perfeito para toda e qualquer
organizagao. A implementacao do modelo deve ser suficientemente
flexivel para incorporar as caracteristicas do contexto.

Com o intuito de identificar as lacunas de competéncias existentes
para os membros e servidores do 6rgao, foi elaborado um instrumento
denominado Anilise de Necessidades de Capacitagao — ANC.

Decorrente da decisao do MPDFT de elaborar uma sistematica
unica de capacita¢ao para todo o 6rgao embasada nas lacunas identifica-
das pela ANC, pressupde-se que o tratamento dos dados coletados seja
realizado de forma agrupada e nao individualizada. Essa analise compila-
da tem, ainda, impacto positivo na confiabilidade das respostas coletadas,
tendo em vista que assegura o sigilo das informagdes individuais.

Outro aspecto que devera ser decidido antes da construgao do
instrumento ¢ a obrigatoriedade de resposta. No MPDFT, tendo em vista
que a sistematica nao seria individualizada, ficou definido que o instru-
mento teria carater nao obrigatorio, buscando maximizar a fidedignidade
das respostas.

Durante a etapa de planejamento, ficou definido que a construcao

do instrumento levaria em consideracio os seguintes aspectos:
* Escopo: analise das lacunas das competéncias comuns;

* Objetivo: subsidiar a construgao de sistematica de capacitagao

destinada a membros e servidores;

e Publico-alvo: todos os membros e servidores do MPDFT;
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¢ Obrigatoriedade: instrumento de preenchimento nao

obrigatério;
¢ Nivel de analise: os dados individuais serao tratados de forma

agrupada (por area-meio, area-fim e de gestao).

Agora que o planejamento inicial foi realizado, como pode-

mos selecionar o tipo de instrumento que sera utilizado?

Realmente, a selegao dos métodos e técnicas que serdo utilizados
para mensurar as lacunas dependera diretamente das especificidades do
processo de implementagao do modelo no 6rgao. Entdo, para manter a
esséncia da implementacao do modelo no MPDFT baseada na constru-
¢ao coletiva, foi definido que o publico-alvo seria composto por todos
os membros e servidores. Considerando que eles estio alocados em 18
unidades descentralizadas, optou-se por construir um questionario que
pudesse ser disponibilizado em ambiente eletronico.

A ferramenta selecionada foi o survey monkey (pode ser acessado
pelo site: bttps:/ / pt.surveymonkey.com/), que atendia as necessidades do
61rgao, por permitir a customizagao de questionarios.

Depois de coletar os dados, como sera realizada a analise?

A literatura disponibiliza uma forma mais objetiva de avaliar, ndo
apenas o quadro de desenvolvimento em que a organizagdo se encontra
(competéncias existentes), mas também estabelecer o grau de prioridade
das necessidades de capacitagao em cada uma das competéncias.

No intuito de auxiliar o processo de prioriza¢ao das necessidades,
foi proposta uma férmula por Borges-Andrade e Lima (1983), que
permite calcular o indice geral de prioridade de capacitagdo (IP) a
partir da relacdo entre a importancia da competéncia para a atuagao dos
membros e servidores e o dominio que ele julga ter a respeito dessa

competéncia.
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IP =3 (I(5-DJ)/N

| € o grau de importancia e D o grau de dominio.

A analise proporcionada com a aplicagdo da férmula nos permi-
te estabelecer qual a prioridade das necessidades de capacitacio (IP) de
cada competéncia, que foi denominada espago de aprendizagem. Esse
espago tem relagiao direta com o IP, assim, quanto mais importante a
competéncia e menor o dominio, maior sera o IP e, portanto, o espago de
aprendizagem.

Com essa escolha, torna-se possivel ndo apenas analisar o estagio
atual de desenvolvimento das competéncias, como também classificar as
lacunas de acordo com o grau de prioridade de capacitagao. Dessa for-
ma, o 6rgao pode elaborar agoes de capacitagao mais condizentes com as
necessidades.

Para fazer essa analise, qual escala devera ser usada no

questionario?

A partir da decisio a respeito da analise que serd realizada com os
dados, foi definido que, para o preenchimento do questionario, seriam
utilizadas duas escalas tipo likert de cinco pontos, como apresentado

abaixo:

»  Escalas de importancia e dominio

Escala de importancia

1 2 3 4 5

Nada ~ Pouco Moderadamente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

>

Escala de dominio

1 2 3 4 5

Nio Domino Domino Domino Domino
domino pouco moderadamente muito totalmente

>



Para entender melhor a analise que sera feita com os dados

coletados a partir da férmula citada.

No MPDFT, o grau de necessidade de capacitacao das competén-
cias foi calculado por meio da férmula apresentada (IP) e foi denominado
espago de aprendizagem. Por outro lado, o nivel de internalizagao das
competéncias por parte dos membros e servidores, ou seja, 0 quanto eles
conseguem expressa-las no trabalho, foi denominado potencial instala-
do da competéncia, e representa o quao préximo do desenvolvimento
ideal (100%) as competéncias estao. Ou seja, potencial de instalacdo e
espaco de aprendizagem fazem parte de um mesmo continunm, que é o
diagnostico de como as competéncias se apresentam no Orgao.

O calculo do IP, segundo a férmula, vatiou entre 0 (menor ne-
cessidade de capacitacao) e 20 (maior necessidade). De forma resumida,
apresentam-se abaixo os dois extremos:

* Quanto mais préximo de 20 o IP estiver, maior a necessi-
dade de capacitagdo, ou seja, maior o espago de aprendizagem
e, consequentemente, menor o grau de instalagdo (potencial
instalado).

* Quanto mais préximo de 0 (zero) o IP estiver, menor a
necessidade de capacitagdo, ou seja, menor o espago de aprendi-

zagem e, consequentemente, maior a capacidade de expressar a

Competéncia

competéncia.
»  Diagndstico de competéncias do MPDFT
Espago de
Desenvolvimento da competéncia aprendizagem

1
Orientagdo para
resultados

= IP = indice de prioridade
Integragio e
de capacitagio

Comunicagio

Atendimento ao
publico

0% 20% 40% 60% 80% 100%
IP O} | IP 20




Acio

Recompensar o participante

Reduzir o custo de responder

Estabelecer confianga

E para construir o questionario, que cuidados devemos ter?

Apbs a etapa de planejamento, inicia-se a constru¢ao do questio-

nario. Dilman (1978), citado em Gunther (2003), indica algumas a¢oes a
que o pesquisador deve atentar neste momento. No quadro abaixo sio

demonstradas essas agdes e as escolhas tomadas pelo MPDFT:

»  Acoes e escolhas tomadas pelo MPDFT

EscoLHAS ToMADAS PELO MPDFT

Foi reforcada, durante as a¢Ses de divulgacao, a importancia da partici-
pacio de todos para que a sistematica de capacita¢do fosse construida
coletivamente e, portanto, representasse a realidade do 6rgao. Assim, a
oferta de acoes de desenvolvimento condizentes com a real necessidade

dos integrantes pode passar a ser percebida uma recompensa.

Todos os itens foram elaborados pensando em facilitar o processo de res-
ponder. A etapa de validaglo, realizada com alguns servidores, foi muito

importante para garantir essa facilidade de resposta.

Apesar de as necessidades serem individuais, a decisdo de tratar os da-
dos de forma agrupada, ndo identificando o participante individualmente,
possibilitou o estabelecimento dessa relacio de confianca. A defini¢ao
dos dados funcionais que seriam solicitados também foi planejada para
trazer dados importantes para a analise sem que o participante se sentisse

exposto.

Fonte: Gunther (2003), com adaptagies.

Como devemos comegar o contato com o participante, no

nosso questionario?

A primeira tarefa é estabelecer uma relagao de confianga entre ele

e o participante. Considerando que o texto introdutério do questiona-
rio ¢ o contato inicial, é necessario estrutura-lo de forma a potencializar

essa confianca.
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O texto introdutério do questionario desenvolvido pelo MPDFT

buscou essa aproximacao, esclarecendo os detalhes da pesquisa, como

apresentado abaixo:

»  Questionario - Texto introdutdrio

1/6 17%
Prezados Colegas,

Este questionario inicia uma nova etapa do projeto Competéncia. Apds a identificagcdo das competéncias
genéricas (comuns a todos os membros e senidores) do MPDFT, por meio da analise de documentos e dos
grupos de foco, chegou o momento de identificar quais s&o os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs)
mais importantes para o desempenho efetivo do nosso trabalho.

O diagnostico sera utilizado para elaborar o plano de capacitagédo de membros e senidores, aprimorar o
programa de ambientacédo dos nowos senidores e implementar melhorias nas politicas de gestao de
pessoas.

No questionario, vocé devera julgar o grau de importancia, para a realizagdo do seu trabalho, das
competéncias Atendimento ao publico, Comunicagéo, Integragéo e Orientag&o para resultados e o grau de
dominio que vocé possui sobre cada uma delas. Devera escolher também os conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) mais relevantes para a sua atuagéo profissional e apontar o grau de dominio sobre eles.

O instrumento & composto por 16 (dezesseis) questdes, distribuidas em 5 (cinco) paginas, e o tempo de
preenchimento é de aproximadamente 15 (quinze) minutos.

Agradecemos a sua participagao!

E os itens, como eles serdo apresentados no questionario?

As competéncias comuns do MPDFT, bem como os CHAs que as
compoem, foram descritas em termos de comportamentos observaveis,
que expressam claramente desempenhos esperados, como apresentado
no moédulo 11, pagina 61.

Esse método de descricao facilita a analise a respeito do grau de
desenvolvimento dessas competéncias, ja que o entendimento do partici-

pante fica mais claro por se tratar de comportamentos observaveis.
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Outro aspecto facilitador ¢ que se trata de instrumento de auto-

avaliacdo, no qual o participante vai analisar sua propria atuagao, e nao a
atuagdo de outra pessoa.

Quais dados funcionais deverdo ser pedidos no questionario?

Considerando que o MPDFT optou por realizar a analise dos da-
dos de forma agrupada, foram solicitados dados bem pontuais, que nao
expusessem o participante e, assim, maximizassem a relagao de confianga.
Essa relagao foi facilitada devido a op¢ao de aplicar o instrumento exclu-
sivamente em forma de autoavaliacio.

Ao final do questionario, o participante deveria selecionar, de
acordo com opgoes predefinidas, os dados funcionais abaixo:

* Lotacao — considerando a unidade macro;

* Tempo de servigo — intervalos de 5 anos;

* Cargo —apenas as carreiras (membro, analista, técnico e requi-

sitado/sem vinculo); e

* Ocupante de cargo de chefia — opg¢des: sim ou nao.

E necessario fazer um teste do questionario antes de dispo-

nibilizar para os participantes?

Depois de construir o questionario preliminar, é essencial realizar uma
etapa de validacdo semantica para identificar possiveis pontos falhos e solu-
ciona-los antes de disponibilizar o instrumento para os integrantes do 6rgao.

No MPDFT, foi realizada validagcao semantica com 19 servidores
lotados em cinco unidades organizacionais com diferentes niveis de en-
volvimento no processo de identificagao das competéncias comuns.

Os servidores selecionados foram convidados a responder o ques-
tionario, em pequenos grupos em uma mesma sala. Dessa forma, seria
possivel minimizar as influéncias do ambiente para todos, controlando

minimamente a estimulaciao concorrente (Gunther, 2003).
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Durante a validagdo, os servidores ficavam a vontade para pre-

encher o questionario, na ferramenta survey monkey, a mesma que seria
utilizada posteriormente por todos. Assim, na mesma etapa foi realizada
a validagdao semantica em conjunto com o teste do sistema.

Ap6s o preenchimento, era realizada uma entrevista semiestrutu-
rada, buscando captar as principais dificuldades e sugestées com relagao
ao instrumento. Cada sugestao foi analisada pela equipe técnica do proje-

to e as alteracoes julgadas relevantes foram realizadas.

Depois de tanto planejar, como ficou a versio final do ques-
tionario do MPDFT?

Ap6s a realizagdo dos ajustes, foi elaborada a versao final do ques-
tionario, que solicitava aos participantes que realizassem os seguintes

niveis de avaliacao:

Avaliagao das competéncias: para cada descricio de compe-
téncia, o participante deveria assinalar o grau de importancia dela para a
realizagao do seu trabalho e o grau de dominio que ele possufa sobre a

competéncia;

Avaliagao dos conhecimentos e habilidades (CHs): no rolde
CHs de cada competéncia, o participante deveria escolher, no minimo,
trés importantes para a realizagdo do seu trabalho e atribuir

o grau de dominio sobre cada um dos itens escolhidos;

Avaliagdo das atitudes: no rol de atitudes de cada competéncia,
o participante deveria escolher, no minimo, uma importante para a reali-
zagdo do seu trabalho e atribuir o grau de dominio sobre a

atitude escolhida.
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»  Questionario - Grau de importancia e dominio da competéncia

INTEGRACAO

4/6 67%

7. Indique abaixo o grau de IMPORTANCIA da competéncia Integragao
PARA A REALIZAGAO DO SEU TRABALHO e o grau de DOMINIO que vocé
possui sobre ela.

IMPORTANCIA DOMINO
Interagir com pessoas, v v
unidades e organizagdes,
somando contribui¢des para
atingir interesses comuns
Extremamente importante; Domino totalmente;
Muito importante Domino muito;
Moderadamente importante; Domino moderadamente;
Pouco importante; Domino pouco;
Nada importante. Nio domino.

»  Questionario - Grau de dominio dos conhecimentos/habilidades

8. Em relagdo a competéncia Integragio, escolha, NO MINIMO, 3 (TRES)
conhecimentos/habilidades IMPORTANTES PARA A REALIZAGAO DO SEU
TRABALHO e atribua o grau de DOMINIO que vocé possui sobre cada um
dos itens escolhidos.

DOMINIO
Identificar a interdependéncia das unidades do MPDFT v
Estabelecer relagdes de confianga e de credibilidade v
Utilizar técnicas de integragéo e de trabalho em equipe v
Agregar pessoas para um objetivo comum v
Gerenciar conflitos v
Aplicar técnicas de reunides produtivas v
Identificar aspectos relevantes da cultura organizacional v
Aprender com a experiéncia do outro v
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»  Questionario - Grau de dominio das atitudes

9. Em relagio a competéncia Integragio, escolha, NO MiNIMO, 1 (UMA)
atitude IMPORTANTE PARA A REALIZAGAO DO SEU TRABALHO e atribua
o grau de DOMINIO que vocé possui sobre a (s) atitude (s) escolhida (s).

DOMINIO
Relaciona-se com cordialidade v
Busca aproximagéo e contato com as pessoas v
Respeita ideias e opinides divergentes v
Respeita as caracteristicas individuais v
Valoriza as pessoas v
Age com comprometimento v
Demonstra engajamento v
Dispde-se a aprender e a ensinar v
Mostra-se disponivel para cooperar com o grupo v
Exerce influéncia para o alcance de objetivos comuns v
Valoriza a contribuigdo dos demais v

Ressalta-se que a constru¢ao do instrumento no MPDFT seguiu
as oito etapas propostas por Abbad et al. (2012) que definem alguns cui-
dados necessarios ao desenvolvimento de instrumentos de medidas em

TD&E, como apresentado abaixo:
* definir o que se pretende medir;
¢ definir os atores que participardo do processo;
* escolher e aplicar técnicas de coleta de dados;
* definir as dimensoes avaliativas;
* definir o tipo de escala de julgamento a ser utilizada;
* redigir os itens da medida;
* formatar o instrumento de pesquisa;

e analisar os resultados obtidos na coleta de dados.
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Quando o questionario estiver pronto, como deve ser

realizada sua divulgagao?

Sugere-se que o plano de divulgacao seja elaborado em conjunto
com a area de comunicagao para explicitar os objetivos do questionario,
ressaltando o aspecto consultivo, e ndo punitivo, bem como o sigilo das
informacoes.

Ainda deve ficar claro que a participagao de todos é importante
para que o instrumento capture de forma mais fiel as nuances do 6rgio,
reforcando assim o carater de construgao coletiva que a implementaciao

do modelo impde.

E como isso foi feito no MPDFT?

O plano de divulgagao envolveu o envio de e-mails, pop-#p na in-
tranet, notas jornalisticas e ligacdes telefonicas para pessoas-chave, que
poderiam sensibilizar os colegas para a importancia do preenchimento do

questionario.

ANALISE DOS DADOS COLETADOS — REALIDADE DO MPDFT

Apo6s a descrigao da etapa de elaboragido do questionario e
realizagdo da coleta de dados, vamos falar agora sobre os resulta-
dos encontrados no MPDFT.

Apbs a aplicagaio do questionario, que durou aproximadamen-
te um meés, a amostra final foi composta por 667 integrantes, sendo
617 servidores e 50 membros, o que correspondeu a taxa de retorno

aproximada de 31%.
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| 2 Participantes da pesquisa

AREA-FIM AREA-MEIO AREA DE GESTAO

Total de participantes por area 407 202 58

Total de participantes do MPDFT 667

Como apresentado anteriormente, a analise dos dados considerou

avaliacao diferenciada para as competéncias e para os CHAs.

Como foram avaliadas as lacunas de competéncias?

A avaliagdo das lacunas de competéncias se deu pela aplicagdo

simples da férmula apresentada abaixo, nos dados agrupados.

»  Formula de avaliacao das lacunas de competéncias

IP =3 (1(5-D))/N

| é o grau de importancia e D o grau de dominio.

De forma geral, a analise dos dados indicou grau significativo
de internalizacdo das competéncias comuns, permitindo inferir que o
MPDFT dispde de corpo técnico qualificado. O exigente processo de
selecao de membros e servidores e os investimentos da organiza¢ao em
capacitagao e desenvolvimento profissional talvez sejam fatores que con-
tribuam com esse cenario, como se pode observar nos dados apresenta-

dos na figura diagnéstico de competéncias do MPDFT na pagina 72.
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Apesar do alto grau de instalacdo das competéncias no 6rgao, ob-

serva-se que ha ambiente propicio para o desenvolvimento das compe-
tencias comuns. Os resultados apontam que precisam ser desenvolvidas,
nesta ordem: Orientagdo para resultados; Integracio; Comunicagido; e

Atendimento ao publico.

E a avaliagdo dos CHAs, como foi realizada?

Para a analise dos dados relacionados aos CHAs, foi utilizada es-
tatistica descritiva, tendo em vista que os participantes julgaram apenas
o indicador dominio e, portanto, nao seria viavel a utilizagao da férmula.

De acordo com a escala utilizada, o grau maximo da avaliagdao de
dominio era 5. Entao, foram definidos como baixo dominio dos parti-
cipantes os itens avaliados como 3 (domino moderadamente); 2 (domino
pouco); e 1 (ndo domino).

Com o intuito de proporcionar uma analise mais especifica, foi
realizado um detalhamento, para cada competéncia, apresentando os
3 conhecimentos/habilidades e as 2 atitudes com maior quantidade de
participantes com baixo dominio. A partir dessa escolha, foi realizada a
analise da distribui¢ao dos participantes com baixo dominio por area (area

fim, de gestiao e meio).

Sera que ficou claro?! Vamos resumir para facilitar a

compreensio.
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Os resultados encontrados foram separados em dois niveis de

avalia¢do, como apresentado de forma resumida na tabela abaixo:

>

FormuLA
UTILIZADA

NIVEL DE AVALIAGCAO

IP =Y (G-D))/n
onde I é o grau de
Lacunas de competéncias importancia e D o grau
de dominio e na quanti-

dade de participante.

Estatistica descritiva:
Lacunas dos CHAs média, moda e desvio

padrio do dominio.

Resumo do processo de avaliacdo das lacunas de competéncias

METODO DE
ANALISE

Foi calculado o indice
geral de prioridade de
capacitagao para as
quatro competéncias co-

muns.

Os resultados dos julga-
mentos de dominio de
cada CHAs foram agru-
pados por area (meio, fim
e de gestdo) e, para cada
area, foi calculada média,

moda e desvio padrio.

RESULTADOS NO
MPDFT

A competéncia Atendi-
mento ao publico possui
um maior potencial
instalado.

Por outro lado, a compe-
téncia com maior

espaco de aprendizagem é
Orientagdo para

resultados.

Anilise de todos
CHAs, para cada

competéncia;

(O8]

Anilise dos trés conheci-
mentos/habilidades e as
duas atitudes que apre-
sentaram maiot quantida-
de de participantes com

baixo dominio.
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E o que fazer com as informagdes coletadas e todas as

analises realizadas?

As informagodes essenciais para o entendimento de todas as etapas
e resultados devem ser organizadas para futuras consultas. Caso contrario,
os dados poderao ser perdidos e a credibilidade e continuidade da imple-
menta¢ao do modelo estara comprometida.

Para minimizar esse risco e viabilizar a gestao da informagao, apos
a compilacdo e a analise dos dados, foi elaborado relatério detalhando
todas as etapas do processo.

Por tratar-se da analise do grau de desenvolvimento das compe-
téncias no 6rgao e, consequentemente, das lacunas de competéncias, esta
etapa ndo tem um fim em si mesma. E necessério que os dados subsidiem
a elaboragao de agoes de capacitagao condizentes com a realidade retra-
tada pelos dados.

Para viabilizar o repasse das informagoes, uma cépia do rela-
torio foi encaminhada as unidades responsaveis pelo desenvolvimen-
to de pessoas no 6rgao. Dessa forma, as a¢oes poderao ser mais efeti-
vas e, consequentemente, a utilizagdo dos recursos publicos podera ser

potencializada.

Dica:

A gestdao do conhecimento pode ser facilitada com a elaboragio de docu-
mentos que descrevam as etapas do mapeamento. Devem ser apresenta-
dos os detalhes necessarios para concretizar a implementacio do modelo,
por qualquer servidor que venha a atuar na area.

Para a Administracio Superior, é importante elaborar um documen-
to com os resultados resumidos, para facilitar a compreensio em

linhas gerais.
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Mddulo IV
TRILHAS DE APRENDIZAGEM

(laurelizia Garcia Almeida
Maria Jalia Pantoja de Britto




Principais conceitos

Trilhas de aprendizagem no MPDFT

Efetividade das trilhas de aprendizagem




TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Depois de percorrermos todas as etapas descritas nos modulos
anteriores e, portanto, ja termos em maos as informagoes referentes ao
diagnostico das lacunas de competéncias realizado por meio da ANC,
chega o momento de planejar as experiéncias de aprendizagem para tor-
nar o desenvolvimento das competéncias efetivo e adequado aos per-

fis profissionais e vinculado aos objetivos estratégicos da organizagao.

Antes de prosseguirmos, é importante apresentar a aborda-

gem sistémica da Capacitagio e do Desenvolvimento.

A estruturacao de ac¢des de treinamento, desenvolvimento e edu-
cagao — TD&E envolve um processo ciclico, em um enfoque sistémico
que compreende trés fases inter-relacionadas entre si: planejamento,
execugao e avaliagio.

Ap0s a avaliagdo de necessidades de capacita¢io, abordada de for-
ma detalhada no médulo 111, o passo seguinte ¢ realizar o planejamento e
a execugao das a¢oes de TD&E e a avaliacao do impacto delas no contex-
to organizacional. Essa avaliacdao, por consequéncia, fornecera informa-
¢oes relevantes ao planejamento de novas agoes, assim como indicara

novas necessidades de capacitagao e desenvolvimento.

»  Fases da estruturacao das acoes de TD&E

Planejamento Execucao

Levantamento de necessidades e

caracteristicas do aprendiz

Desenho geral do curso
Desenvolvimento do contetido
Producio do material didatico

Preparagio dos tutores/professores
e validagio do curso Revisao dos
processos
Avaliacio do Avaliacio da

planejamento execugao

Planejamento -
Implementagao

da avaliagao .
Gerenciamento

Fonte: Dissertacao Mestrado em  Psicologia, Reacio dos alunos
Aprendizagem
Avaliacio Impacto (cargo e organizagio)
’ Valor final

Universidade de Brasilia, 1iicia Sallorenzo, 2000



O PLANEJAMENTO DAS ACOES DE TREINAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO — TD&E

Quando bem elaborado, o planejamento torna-se a solida ponte
entre as necessidades de aprendizagem detectadas e os resultados espe-

rados das a¢Oes de capacitacao e desenvolvimento. Portanto, lembre-se:

. O planejamento ¢ realizado a partir da analise e da interpre-

tacdo das lacunas de competéncias identificadas.

Dessa forma:

E necessario descrevermos a competéncia em termos de desem-
penho esperado, bem como desdobrarmos os conhecimentos, habilida-
des e atitudes necessarios a expressio desse desempenho no trabalho,
conforme abordado no médulo 1.

Vamos exemplificar:

»  Competéncia Final - Exemplo de Integracdo com CHAs

INTEGRACAO

Interagir com pessoas, unidades e organizagoes, somando contribui¢Ges para atingir interesses comuns.

Conhecimentos e Habilidades Atitudes

Identificar a interdependéncia das unidades do MPDFT
Estabelecer relagoes de confianga e de credibilidade
Utilizar técnicas de integracdo e de trabalho em equipe
Agregar pessoas para um objetivo comum

Gerenciar conflitos

Aplicar técnicas de reunides produtivas

Identificar aspectos relevantes da cultura organizacional

Aprender com a experiéncia do outro

Relaciona-se com cordialidade

Busca aproximacao e contato com as pessoas
Respeita ideias e opinides divergentes
Respeita as caracteristicas individuais
Valoriza as pessoas

Age com comprometimento

Demonstra engajamento

Dispoe-se a aprender e a ensinar
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Mas por que isso € tio importante ao planejamento das

acoes de treinamento, desenvolvimento e educagio?

Os desempenhos esperados descritos nas competéncias serao

transformados em objetivos ou resultados de aprendizagem, e os CHAs

serao os conteudos a serem trabalhados nas diferentes etapas de planeja-

mento das agdes propostas.

Algumas informagdes mais detalhadas:

O Planejamento envolve seis etapas importantes para que as agoes

de TD&E possam sanar ou reduzir as lacunas de competéncias identifi-
cadas na ANC.
Essas etapas, segundo Abbad et al (2006), compreendem:

1.

Elaborar os objetivos ou resultados esperados da aprendiza-

gem, com base nas necessidades identificadas na ANC;

Selecionar a modalidade da instrugao (presencial, a distancia,
semipresencial) considerando as caracteristicas do publico-al-

vo e a natureza dos resultados esperados da aprendizagem;

Estabelecer o sequenciamento dos objetivos e contetdos ade-

quados ao tipo de aprendizado desejado;

Selecionar técnicas, métodos e abordagens necessarios ao al-

cance dos resultados esperados da aprendizagem;
Definir critérios de avaliagao de aprendizagem; e

Testar e validar o plano proposto para a acio de capacitacdo e

desenvolvimento.
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Dessa forma, é possivel assegurar que a fase de execugdo das

acoes de capacitagdo e desenvolvimento seja embasada por elementos

compativeis com:

1. As reais necessidades de aprendizagem identificadas na ANC;
2. As caracteristicas do publico-alvo; e

3. As singularidades do contexto social e cultural do érgao.
A expectativa é que possamos potencializar a capacidade e a ve-

locidade da aprendizagem de novas competéncias por meio das agoes de

capacitagao e desenvolvimento.

A AVALIACAO DAS ACOES DE TREINAMENTO,

DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO — TD&E

Outra fase importante diz respeito a avaliagdo. Com um plane-
jamento bem elaborado, torna-se possivel avaliar a efetividade das a¢des
propostas, embasadas em elementos perfeitamente mensuraveis.

A atengdo para essa visao sistémica, incluindo planejar, executar e
avaliar, permitira que o caminho seja construido de forma sustentavel e
proporcionara melhorias necessarias a sistematica de capacitacao e desen-
volvimento da instituicao.

Uma sistematica de avaliacio bem estruturada fornecera informa-
¢Oes gerenciais relevantes para que possamos analisar se, de fato, os inves-
timentos feitos em capacitagdo e desenvolvimento estio sendo revertidos
em uma atuagao profissional mais competente e efetiva para o alcance dos
objetivos estratégicos do 6rgao.

Em sintese, abordamos a perspectiva sistémica do treinamento,

desenvolvimento e educacao — TD&E nas organizagdes.
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Mais especificamente, foram descritas as principais etapas do pla-

nejamento com o objetivo de demonstrar, ainda que de forma geral, a im-
portancia de um conjunto de atividades sequencialmente organizadas na
efetividade da aprendizagem de competéncias no contexto de trabalho.
Apresentamos também a avaliacdo, salientando o papel central dessa fase na
melhoria continua da sistematica de capacitacao e desenvolvimento. Fun-
damentados nos principios da abordagem sistémica, serdo analisados, a
seguir, alguns conceitos e caracteristicas das trilhas de aprendizagem e
sera discutida a importancia dessa estratégia para o desenvolvimento de

competéncias, como uma forma para executar agoes de TD&E.

A EXECUCAO DAS ACOES DE TREINAMENTO,

DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO — TD&E

Caracterizagdo do conceito de trilhas como wuma

estratégia para o desenvolvimento de competéncias:

A concepgao tradicional de que o estoque de conhecimentos é
suficiente para assegurar o desempenho efetivo no trabalho tem sido en-
riquecida, passando a incorporar as demais dimensOes da competéncia,
ou seja, as habilidades e atitudes como necessarias e importantes para a
efetividade do processo de capacitagao e desenvolvimento.

Diante disso, trilhas de aprendizagem constituem-se em uma es-
tratégia para desenvolver competéncias necessarias ao desempenho atual
e futuro dos integrantes da organizagdo. Assim, o profissional niao sera
capacitado apenas para a execu¢ao das atividades rotineiras, mas, tam-

bém, preparado para assumir novas funcoes e desafios na organizacio.

Somos individuos diferentes...
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Um importante aspecto que tem sido estudado na area de apren-

dizagem diz respeito as caracteristicas individuais dos integrantes da or-
ganizagao. Nesse sentido, as areas de capacitagao e desenvolvimento pre-
cisam assegurar que, apesar das diferencas existentes entre os individuos
que atuam na organizagao, todos, indistintamente, possam ser capazes de
aprender.

Em alinhamento a essa concep¢ao, o conceito de trilhas
envolve a no¢ao de que possuimos caracteristicas individuais

especificas, tendo, portanto, diferentes estilos e formas de aprender.
A nogao de trilhas tem sido abordada por diversos autores:

* O termo /learning tem seu significado derivado do indo-euro-
peu “leis”, que significa “trilha” ou “sulco na terra”, em compa-
ragdao com a atividade de arar e semear (Senge, 1998).

* Aprender é concebido como o processo de desenvolver com-
peténcias por meio da experiéncia adquirida ao se seguir uma
trilha (Junqueira, apud Freitas, 2005).

* O conceito de trilhas pode ser compreendido como caminhos
alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento das
pessoas (Freitas, 2002). Esse desenvolvimento, nos niveis pesso-
al e profissional, se da por meio de multiplas op¢oes de capacita-

¢a0 € autonomia para construir o proprio caminho.

Percebe-se, assim, que o termo “trilha de aprendizagem” expressa
adequadamente o conceito, uma vez que a trajetoria escolhida por dife-
rentes individuos para chegarem a um mesmo destino deixa de ser um
trilho, rigido e estatico, para ser uma trilha escolhida conforme as aspira-
¢oes e necessidades de cada profissional. Dessa forma, embora com os
mesmos objetivos, pessoas diferentes podem perpassar trilhas distintas,

que as levarao a resultados semelhantes.
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CARACTERISTICA

Alinhamento
estratégico

Diversidade de
opgoes de
aprendizagem

Respeito ao grau de
desenvolvimento
individual

Complementariedade
das agdes

Desenvolvimento
continuado

Um caminho para viabilizar essa inovagao é disponibilizar diversas

opgoes de capacitagao, propiciando, assim, um contexto potencializador
do aprendizado das pessoas e da propria organizagao. Essa estratégia ino-
vadora imprime a concepc¢ao do desenvolvimento profissional baseado
nas competéncias necessarias, destacando a aprendizagem continuada e
individualizada do servidor publico, com vistas ao alcance da estratégia
organizacional.

Para facilitar a compreensao, veja algumas caracteristicas de

trilhas de aprendizagem:

»  Caracteristicas das trilhas de aprendizagem
DETALHAMENTO

Por serem estruturadas com base nas competéncias necessarias ao alcance da estratégia
organizacional.

Por disponibilizar diversas opg¢des de capacitagdo, considerando os diferentes estilos de
aprendizagem. Remetem a nogao de que a aprendizagem pode ocorrer em qualquer local.

Por levar em consideragdo as competéncias que o individuo ja possui e as que precisa
desenvolver.

Por caracterizar um processo de aprendizagem planejado e disponibilizado em diferen-
tes recursos educacionais e midias com o intuito de serem complementares entre si, e
ndo apenas uma sequéncia de atividades ou cursos.

Por incentivar que os individuos se desenvolvam continuamente, inclusive, no proprio
ambiente de trabalho, por meio de a¢des formais e informais de aprendizagem.

ELABORACAO DE TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Para estruturar trilhas, é importante levar em consideragao as la-
cunas identificadas, bem como fatores relacionados ao contexto organi-

zacional.
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Vamos exercitar a estruturacdo de trilhas, tendo como exemplo

um exercicio de elaboragdo de trilhas feito pela equipe técnica do Es-

critério de Gestao por Competéncias — GCOM com uma competéncia
comum do MPDFT.

Interagir com pessoas, unidades e organizagées, somando
contribui¢des para atingir interesses comuns.

Algumas etapas sdo importantes:

1.

2.

3.

4.

coleta e anilise de dados;
definicao das trilhas (nomenclatura e descri¢ao dos objetivos);
escolha de op¢des de aprendizagem;

busca por a¢les a serem inseridas nas diversas op¢oes de

aprendizagem.

Abaixo, estiao descritas as quatro etapas do exercicio de elabo-

ragao de trilhas de maneira detalhada:

1.

Coleta e Analise de dados e informagdes relevantes que

embasaram as trilhas (Dados da Analise de Necessidades de Ca-
pacitagio e Projeto Repensar)

a.

Dados da Analise de Necessidades de Capacitagiao: Os co-
nhecimentos, habilidades e atitudes citados abaixo, e usados para
a estruturacdo das trilhas, referem-se as dimensoes que foram
priorizadas para serem desenvolvidas, tendo em vista a constata-

¢do de lacunas identificadas pela ANC.
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Exemplos:

Conhecimentos/Habilidades
* estabelecer relacio de confianca e credibilidade;
e utilizar técnica de integragao e de trabalho em equipe;
* aprender com a experiéncia do outro;

e gerenciar conflitos.

Atitudes
* buscar aproximaciao e contato com as pessoas;

¢ exercer influéncia para o alcance de objetivos comuns.

b. Sugestdes do Projeto Repensar — Repensando o Ministério
Publico como agente de transformagao social, 2014: Foram
selecionadas algumas das sugestoes, extraidas dos mapas de con-
tribuicdes do Projeto Repensar, em razao da existéncia de pro-
postas fortemente embasadas em uma mudanca de paradigma
e consequente possivel alteragdo dos rumos da institui¢do no

caminho de seu aprimoramento.

Algumas contribui¢bes do Projeto Repensar:
* mudanca do modelo mental,
* participagdo efetiva dos integrantes;
* parcerias com demais areas da instituicao; e

* atuagao conjunta de membros e servidores.

Com base no cruzamento dos dados da ANC e os dados dos ma-
pas de contribui¢ao do Projeto Repensar, foram estruturadas trés trilhas

de aprendizagem, com diferentes enfoques.
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2. Definicao das trilhas (nomenclatura e descri¢ao dos

objetivos)

Nesse sentido, a ideia da primeira trilha, denominada Cultura e
Ambiente Organizacional ¢ possibilitar a ambienta¢do dos profissio-
nais aos valores, principios e elementos da cultura e sustentabilidade da
institui¢ao. Para isso, possibilitar o desenvolvimento de atitudes com foco
num alinhamento de cultura, especificamente para buscar a conscientiza-

¢ao da importancia do autodesenvolvimento.

Os principais enfoques desta trilha sdao, portanto:
* ambientagao dos profissionais aos valores, principios e ele-
mentos da cultura e sustentabilidade da organizagao;

¢ disseminagao da cultura de aprendizagem e estimulo ao auto-

desenvolvimento em todos os niveis;

* gestao do clima.

A segunda trilha — Alinhamento Organizacional, busca o for-
talecimento das relagdes internas, o estimulo para a aquisi¢ao, circulagao,
compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento, das experiéncias e

das boas praticas.

Os principais enfoques sao:
* fazer circular conhecimentos e compartilhar experiéncias;
* evitar a sobreposi¢ao de a¢oes
A terceira trilha — Aliangas externas, tem o enfoque na ambién-
cia externa, considerando a cadeia de valor do 6rgao. Quando olhamos
para além de nés mesmos, permitimos a “oxigenac¢ao da atuagdao”. Essa
trilha visa ao estabelecimento de parcerias e a entrada de elementos de
renovagao e adequagao, no sentido de um atuar mais alinhado com a rea-

lidade em que o 6rgao esta inserido.
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Os principais enfoques sao:

* mapeamento das redes sociais de parcerias e construgdao da
cadeia de valor do MPDFT;

¢ diagnostico de demandas relevantes a sociedade.

Foram delineados também projetos de pesquisa vinculados a cada
uma das trilhas, com o objetivo de gerar informagdes ou elementos para

atualizacio delas.
»  Projetos de pesquisa das trilhas de aprendizagem

TRILHAS PRO]ETOS DE PESQUISA

Cultura e Ambiente Organizacional Gestio do Clima Organizacional

Alinhamento Organizacional Gestao da Qualidade de Vida e Bem-estar no Trabalho

Mapeamento de Redes Sociais: identificagdo de parcerias na cadeia de

Aliancas Externas . o
valor; Diagnéstico de demandas relevantes

Em sintese, as trilhas pensadas trazem propostas envolvendo o
fomento a aprendizagem e desenvolvimento, a transferéncia e compar-
tilhamento de boas praticas e a institucionaliza¢ao e disseminag¢ao das

experiéncias bem-sucedidas.

3. Escolha de opgdes de aprendizagem a serem
disponibilizadas:

Dica:

Nessa escolha, é importante considerar as especificidades da cultura

(crencas, valores e pressupostos) organizacional.
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No exercicio de elaboracio de trilhas feito pelo MPDFT, foram

identificadas as seguintes opg¢oes de aprendizagem:

Cursos presenciais; Oficinas e encontros;

Videos e audios .
Publicacdes externas;

instrucionais;

Ensino a Distancia Jogos corporativos;
(EaD);

Foruns de discussao; Filmes;

Cursos semi presenciais; Compartilhamento de

experiéncias;
Seminatios e palestras;
p ’ Programa de
Pés-Graduacio;
Publicacoes internas;

Cada trilha foi estruturada tendo essas opgdes de aprendizagem
como eixos estruturantes, para serem disponibilizados por meio de agdes
de desenvolvimento. A intengao com a variedade de op¢oes é potenciali-

zar a capacidade e a velocidade do aprendizado.

4. Busca por agdes a serem inseridas nas diversas opgoes
de aprendizagem.

Nesse ponto, foi realizado amplo levantamento identificando
exemplos de ag¢des que pudessem ser disponibilizadas nas trilhas. Essa

pesquisa preliminar, feita em institui¢oes de ensino; 6rgaos governamen-
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tais com centros de treinamento abertos ao publico externo; sites; blogs;

videos; filmes; artigos; monografias; etc., teve como objetivo ilustrar as

possiveis agdes, para posterior analise técnica da area responsavel pela

capacitacio no sentido de verificar a viabilidade de execugao.

Entdao, como ficaram as trilhas para a competéncia

integragio?

MAPA DE DESENVOLVIMENTO DAS

COMPETENCIAS COMUNS ]

INTEGRACAO

Interagir com pessoas, unidades e organizagdes, somando contribuicdes
5.

para atingir interesses comuns

Aliangas Externas

oESEMVOLVIMENTO
[Cultura e Ambiente Organizacional | Alinhamento Organizacional
i i
e incentivar o5 L
e ot <o e
A e s € S asce oo oo

organ

foco na gestao ao cima ¢ da cutura nsttuciona

‘ IR & Gipos pars 5 ConSruGRe e U culr parhcipatia ¢ nérpca

Opgbes de Aprendizagem 3

acses ue posiiem aproxmar o mrr o cindio.com iocn

2 s sl s (o e, o
s scocr rautates s ropse
o forsecmento

Opcaes de Aprendizagem 21

Comacenda Glira € valoes 2 organzaca ~MPOFT

A lderanca novadors o Lideranga ara Gestores - IBMEC ©

tica e trabaiho: do cédigo maral b reflexdo ética na contexto de mudanga - MPOFT

P Gestio de confito e estratégia negocial < Negociagio - FGY @
Plancjamento Esratégico na Prética - IBNEC. ©

T Gestio do tempa -18HEC ©

MPDFT  Gidadons < Cidadana, Jusica e Particpacio - FOR. ©

Gestao e Estratégia

Gesto do clima _Gestao do Clima Organizacional - Ecola de negscios ©

Cursos presencials

Getio G Confites ~ WPRODUCOES &
Reunides eficazes o delegacao - NPRODUGOES @

Estratégia, inovago @ trabalho em equipe - NPRODUCBES &

Curso "Papel do Gerente n Gest5o do Desempenno de Equipe” (Coaching) - ENAP &

Cursos presenciais

G Fapel do Minsténo PO o contrae d Paficas PUbicas ESWPU 6
(GestBo de confitos: o HPDFT, grupos socils @ interagdo interinstituclonal - HPDFT _©

e

Gestio de projetcs na admimstracia pUblca - ESPU 6
Andlise @ melhoria de processos de trabalho - ESHPY @

Guvidora na Adminragas PUbTca - 16 Senado Federal &
Atendimento ao Cliente - FGV

Carsos semi presencias

“CORCHING ~Professionsl & Self Cosehing ~ TECCOACHING &

Fica no Servico PUbTes - BNP &
Negociagao e Gerenciamento de confltos
‘Como preparar-se para as mudancas e para a gestio dos confitos - INTEGRAGAO: Escola de Negécios  ®
Planejamenta financeira & pessoa! - Aposentados e comunidade - UNIBS

1BVEC ©

Curso Sadde Financeira - Aposentados - UNIBS
Introdugao & agh valuntiria - Aposentados - UNIBS

Publicagtes internas

AT Sabre proceqmentS
Remodelando Procassos de Trabalho)
Manual sabre a atuacdo das Promotorias Especialzadas (como resultado da ac3o de
uniformizacso da stuacio)

Manuais o

Manuals de processos e procedimentos - Intranet @
Relatérios de Gestao Estratégica - ntranet
2 rogramas e projetos institucionais - intranet

Relatérios técnicos

€ roTnas Gos macTopTocessos (Came e G i g

Publicagoes Internas

R reforma peiqualrca coma Justca socilr @ tuacho o Mmetér PUSIca na garanta da s
 saide mental - Bibloteca do MPOFT

Normativos

Relatérios téenicos

PubiicagBes externas

Trvros - TTISETo PUBICD & STendiTiento & populacao - Itruments de 3cesso & Jusica

Atigos & A Importincia do Servidor Pibico ©

E-Baok —Comunidade Acolida e Socioeducaio

Rertiros @ DT
Planejamento Estratégico - MPDFT

Publicagbes internas
o Painéis de Contibuigao - MPDFT

ot
T

Normativos

Pubicagtes externas.
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e-tooks

Livros Trabaiho em Equipe

O evra T e g 6 I con 3 oot
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Sehodes ncessiros o urmprmento da s

Gisne Negro

Artigos & Trabalho em equipe: essencial para todas as empresas ©

Blogs =1 Marco Fabossi - iderana, Coaching, Trabalho em equipe ¢ Motivagdo @

Ecanga o servico pUBIES @

Arigos o Qualidade ©
Culura Organizacional @
Publicagbes externas. Por uma nova Gestdo Pibica ©
Ministéro PaBlico: que futuro?
E-book a °

Clima Organizacional
Governansa Corporativa - O poder de transformacdo @

Fimes

R mage da o - STAVAR (31e) 6
Vs eu ndo tenho clientes - SIAMAR (ste) @

Videos & dudios instrucionsis

G que &0 MInsténo PUbiico ~ MPSC defendendo s socedade 162 ©
video insttucionsl do MPDFT (2014)

Campanha "Ngo Jogue Lixo na Rua” - MPDFT
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Videos demonstrands o Impacts socal 4 atuagho Integrada 60 MPDFT, na vez do dadso

Videos e .
externamente pelas diversas unidades do MPDFT (ex: campanha anti drogas)

Oficinas e encantros

T % Getisso e 3 Ramos, Sl 3 18aEe ¢ a3
atuacio do MPU - MPDY

Forum de discussBo entre organizagdes do Sistema de Justca

Semindrios e paiestas

Forums de Gcussio

Café da manha com o Promotor de Jtica Especalizads - WFDFT @

Soges Corporatives

Torre Inteligente” conquistands parceiros_©

Semindrios & Pasiras

R orte de lgerar - Hario Sérgio Cortela - YouTibe 6

Vertor G2 mudn @
Fimes
Uma babé quase perfeita

Tiferances = Conauistanda 3 Confianca 2a eauipe - STAVAR
Resolugso de Confitos < Estratégias na Resoluc3o de Confitos - SIAMAR
A Visto do Futuro - SIAMAR
Videos das RGE - Intranct MPOFT
Erca o Etica para Todos - SIAMAR

Videos e dudios nstrucionais
Estratégla

Oficinas e encontros

GG de Desenvoniments oe Equpes ~ ENAP &
Ofcina Remodelanda Pracessos de Trabalho - MPDFT @
TEAL MEDE - Método Experiencial pars o Desenvalvimento de Equipes - MPDFT-DNAVENTURA  ®

Jogos corporatives

Togo virual - RO &

Stallon - sinergia de arupo - materialpréprio - Jogosdeempresa.com.br ©

Construgi da ponte - cooperagi interna - materil prépro - ogosdeempresa com.br @
Gamificagso - qualdade do atendimento - drea fm @

Compartihamento de experiéncias

Coresanio o G
Viitas tirias

T Compartinando experénciss com demas Podres
et e trocas o Compartinando experiéncis exosas

WP tierant - MPDFT

Vivendo e apendendos Alfsbeizagso d terceizados - MPDFT
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Gampania do gesaio - HPOFT
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Projetos

Compartiiando experiéncias - Gestao do comneciments - Aposentados - 1€5
Construindo equipes de aita performance na acministrasso pisiica - NPRODUCOES
Lideranca transformadora e gesto para os novos tempos - NPRODUGOES

(Gesto de confitos - NPRODUGOES.

Gerando engajamento no setor pibiico - NPRODUGOES

Seminérios e Paestras

Gfcinas < projetes Projeto Espirto da Let

30 d0% Colres: Qualiade ~Togos 08 Srmpresss &
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Vistas técnicas nternas @

Encontros setorials @

Oojcv: possltar o dsemineo debos préicas ¢ aprimoramerto
et de troca interma < 825 Stidades desenvolvicas a partr da troca de experiéncios realzacas
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FATORES QUE PODEM CONDICIONAR A EFETIVIDADE DO
USO DE TRILHAS DE APRENDIZAGEM:

CONHECIMENTO DA METODOLOGIA DE ELABORAGAO DE TRILHAS.
NECESSIDADE DE MUDANGA NA CULTURA DA ORGANIZACAO E, SE
NECESSARIO, ATE NA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA.

Nesse momento, veremos alguns dos fatores que podem maximi-
zar o sucesso da implementacao do desenvolvimento de competéncias

pot meio de trilhas de aprendizagem.

Conhecimento da metodologia de elaboragao de trilhas:

Para cumprir esse requisito, a unidade responsavel pelo desenvol-
vimento dos integrantes podera realizar estudos e pesquisas ou buscar
capacitagao formal, visando a adquirir conhecimentos e habilidades ne-
cessarios a elaboragdo de trilhas para a capacitagdo e desenvolvimento dos
servidores.

No caso do MPDFT, a unidade responsavel pela coordenagio da
implementacdo do modelo de gestio por competéncias estruturou uma
oficina de trabalho, com o objetivo de repassar a metodologia de estru-
turacdo das trilhas desenvolvida pela equipe técnica do GCOM para os

representantes das areas de capacitagdo de membros e servidores.

Necessidade de mudanga na concepgido de capacitagao
e desenvolvimento da organizagio e, se necessario, até na estrutura

administrativa:

Percebe-se que a adogao das trilhas de aprendizagem como es-
tratégia para o desenvolvimento profissional imprime o desafio de
renovagao das areas ou unidades que trabalham com treinamento, desen-
volvimento e educacio. E necessario repensar as grades de treinamento,

muito usuais em um paradigma tradicional de aprendizagem no trabalho,
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em que o foco recai, sobretudo, nas necessidades pontuais e internas da

organizagao.

O desafio no setor publico consiste na incorporagio das deman-
das relevantes da sociedade no processo de desenvolvimento de compe-
téncias no médio e longo prazos. Diante disso, a educagdo corporativa,
por meio de trilhas, emerge como uma possibilidade para assegurar o ali-
nhamento das competéncias individuais aos objetivos estratégicos da or-
ganizagio, trazendo beneficios para todas as partes envolvidas no processo.

Em sintese, o uso das trilhas de aprendizagem como estratégia
para o desenvolvimento das competéncias possibilita trazer um “novo
olhar” para a capacita¢ao, dando conotagdo mais moderna e adequada
quanto ao dinamismo e ao aproveitamento do tempo, tal como a atuali-
dade nos exige. Possibilita, ainda, explorar todas as variaveis de aprendi-
zagem, com aproveitamento das ages formais e informais.

Depois de buscar conhecer como trabalhar com trilhas, para que
de fato sejam realmente uma estratégia de desenvolvimento para o 6rgao,
¢ interessante que a equipe envolvida assuma postura proativa, no sentido

de evitar a continuidade dos mesmos procedimentos adotados até entao.
Para isso, torna-se importante:

¢ Planejar e intensificar as agoes internas de divulgagdao da nova
sistematica de capacitagao, visando a incentivar o autodesenvol-

vimento e a busca pela profissionalizagao.

¢ Ter clareza da visdo sisteémica que envolve a area de capacita-
¢ao, no que se refere a importancia das etapas de planejamento,

execucao e avaliacio das agoes.

* Desenvolver a capacidade de realizar parcerias com 6rgaos e,
com isso, conseguir otimizar os recursos e atingir o objetivo de
oferecer varias a¢Oes de capacitagao, que, muitas vezes, sao dis-

ponibilizadas e compartilhadas de forma gratuita no mercado.
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Dica:

Vale destacar a necessidade de medir a efetividade das a¢coes. A cons-
tante avaliacio das acdes disponibilizadas e o aproveitamento dos
feedbacks servirdo para a retroalimentagdo e aprimoramento do sistema

de desenvolvimento.

A mudanca na concepgao de capacitacio e desenvolvimento pode
exigir, inclusive, alteracio na estrutura organizacional. F possivel obser-
var que a area de gestao de pessoas muitas vezes ¢ demandada em ques-
toes que precisam de respostas imediatas, como assuntos envolvendo a
sistematica de pagamento, cadastro e legislacao de servidores. Com todas
essas demandas urgentes, ter um gestor que possa estar com sua atengao
inteiramente voltada para as questdes educacionais pode ser uma estraté-
gia de contornar o problema.

O MPDFT caminhou nesse sentido. Com o movimento feito para
a implementacao do modelo de gestao por competéncias, a exemplo do
que vem acontecendo em outros 6rgaos, ficou evidente a necessidade de
incrementar e inovar a area de desenvolvimento de pessoas para que a
educacido corporativa e o uso das trilhas sejam realmente uma estratégia
de desenvolvimento.

Assim, apés uma caracteriza¢ao mais detalhada da necessidade de
inovagao, foi planejada uma mudancga na estrutura administrativa, que se
concretizou com a criagao da Secretaria de Educacao Corporativa, des-
membrada da édrea tradicional de Gestiao de Pessoas. Essa nova drea traz
em si a missao de planejar e construir o caminho que sera percorrido por
todos os integrantes da institui¢ao rumo ao aprimoramento das capacida-
des individuais, para que o desempenho efetivo possa agregar valor social
aos resultados do 6rgio.

Por fim, é importante ressaltar que a governanga publica, para ser
bem-sucedida precisa estar alicercada em um servico publico competen-

te ¢ de qualidade e que, portanto, ndo pode prescindir de individuos e
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equipes capazes de propor e implementar solugdes inovadoras para os

problemas e desafios sociais.

E nesse sentido, que a criagio da Secretaria de Educacio Corpo-
rativa do MPDFT reafirma a importancia de um espaco de aprendizagem
continuada para o desenvolvimento de competéncias orientado a pro-
dugdo de valor publico, adotando a suposi¢ao de que as competéncias
constituem o potencial transformador da institui¢dao e, por conseguinte,

da sociedade.

Dica:

Nenhuma das etapas necessarias para a implementagio do modelo de
gestdo por competéncias sdo autossuficientes, pelo contrario, elas se in-
ter-relacionam. Quando bem planejadas e integradas, permitem atingir o
desenvolvimento dos integrantes da casa. F importante que todas essas
etapas sejam avaliadas e aprimoradas para que sirvam de retroalimentagdo
do processo e, assim, a efetividade esperada em cada trecho do caminho
seja atingida. E o caminhar constante e avaliativo que permite o aprimora-

mento e o alcance do objetivo.

Nesse processo, nada tem um fim em si mesmo. O unico fim

esperado ¢ o alcance do bem maior — o interesse publico.
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“Ninguém caminha sem aprender a caminhar,

sem aprender a fazer o caminho caminhando,
refazendo e retocando

o sonho pelo qual se pés a caminhar”.

Paulo Freire
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Modulo V

A GESTAO POR COMPETENCIAS
NOS OUTROS RAMOS y
DO MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO



Ministério Pablico Federal - MPF

Ministério Pablico do Trabalho - MPT

Ministério Pablico Militar - MPM




A GESTAO POR COMPETENCIAS NOS OUTROS RAMOS
DO MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO

Neste moédulo serdo descritas as experiéncias vivenciadas pelos
outros ramos do Ministério Pablico da Unidao na implementagao da Ges-
tao por Competéncias. As reflexdes suscitadas nos relatos expressam as
diferentes estratégias que foram adotadas em cada ramo, considerando
as singularidades de cada 6rgao e as caracteristicas especificas de seus
integrantes.

Na experiéncia do Ministério Publico Federal — MPF, a estratégia
central foi a capacitagao de uma equipe de multiplicadores para atuar em
unidades pilotos localizadas em diferentes estados. O principal resultado
da experiéncia foi a elabora¢io de um programa permanente de capaci-
tacdo gerencial, decorrente da analise dos dados coletados por meio da
avaliacao gerencial nacional, baseada nas competéncias identificadas.

Ja o Ministério Publico do Trabalho — MPT, considerando as sin-
gularidades do contexto organizacional, optou por uma a¢ao coordenada
pela equipe diretamente vinculada ao projeto Competéncia, que, apesar
de pequena, foi densamente capacitada para atuar na sensibilizagiao e no
mapeamento de competéncias nas diferentes regionais do 6rgao. Seus
principais resultados foram a identificagdo das competéncias organiza-
cionais, bem como a defini¢io das competéncias individuais: comuns e
técnicas, que deverao ser validadas por todos os membros e servidores.

O Ministério Pablico Militar — MPM também inicia o processo de
implementagao do modelo de gestao por competéncias por meio da capa-
citagao de servidores. As competéncias organizacionais ja foram descritas
e serao validadas pelo 6rgao.

Fica claro que, embora cada institui¢ao tenha desenvolvido estra-
tégias diversificadas para lidar com suas especificidades, ha um eixo co-

mum nas experiéncias: a aprendizagem continua e a construgao coletiva.
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Dessa forma, é possivel maximizar os resultados decorrentes da imple-

menta¢ao do modelo, bem como viabilizar sua continuidade.
Lembramos, por fim, que ndo ha um modelo padrio para imple-
mentar a gestdo por competéncias que possa ser reproduzido, indistinta-
mente, em todas as organiza¢des no setor publico. Ao contrario, as expe-
riéncias retratam que as solu¢oes metodoldgicas e gerenciais precisam ser
significativas, ou seja, reconhecidas como objeto cultural produzido nos

contextos especificos de cada érgao.

MINISTERIO PUBLICO FEDERAL

Implementagdo da avaliagdo gerencial por competéncias

no Ministério Publico Federal
Nadya Rodrigues Gomes de Sousa

Fabio Freire Laporte

O Ministério Publico Federal — MPF integra o Ministério Publico
da Unido — MPU, que compreende, também, o Ministério Pablico do
Trabalho, o Ministério Publico Militar e o Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios. O MPU e os ministérios publicos estaduais formam
o Ministério Publico brasileiro — MP.

Cabe ao MPF a defesa dos direitos sociais e individuais indisponi-
veis, da ordem juridica e do regime democratico. As fungées do MPF in-
cluem também a fiscalizagao da aplicagao das leis, a defesa do patrimonio
publico e o zelo pelo efetivo respeito dos poderes publicos aos direitos
assegurados na Constituicao Federal.

O Ministério Pablico Federal tem autonomia na estrutura do Esta-

do: ndo pode ser extinto ou ter atribui¢es repassadas a outra institui¢ao,
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e seus membros tém liberdade para atuar segundo suas convicgées com

base na lei. Essas caracteristicas sao denominadas autonomia institucional
e independéncia funcional do Ministério Publico.

O Ministério Publico Federal esta localizado em quase todo o ter-
ritorio nacional. Sdo 172 unidades, entre elas a Procuradoria-Geral da
Republica — PGR, cinco Procuradorias Regionais da Republica — PRRs,
27 Procuradorias da Republica nos Estados e no Distrito Federal — PRs
e 194 Procuradorias da Republica nos Municipios — PRMs. Seu quadro
funcional é composto por um total de 1.085 membros e 8.798 servidores
efetivos.

No intuito de cumprir a sua missao constitucional, a Administra-
¢ao do MPF implementou o processo de modernizagao da gestao admi-
nistrativa. O objetivo foi implantar um novo modelo de gestdo estratégica
que buscou mapear e diagnosticar possiveis alternativas, para melhor ade-
quacao da infraestrutura, dos processos de trabalho e do desenvolvimen-
to de gestores, membros e servidores. O projeto englobou: a) o diagnos-
tico da situagdo atual do MPF para identifica¢ao dos principais desafios e
problemas organizacionais; b) o mapeamento dos principais processos de
trabalho, para fins de formalizagdo e aperfeicoamento; c) estudo sobre o
quantitativo da forca de trabalho, para defini¢ao de critérios de realocacao
ou alocagdo de servidores; d) elaboragao do Planejamento Estratégico
Institucional — PEI e) elaboragdo e implantagdo de um novo modelo de
gestao estratégica do MPH

Durante dez meses, membros e servidores das unidades do MPF,
em todo o pafs, construiram o Mapa Estratégico Institucional 2011-2020,
utilizando, como base metodolégica, o Balanced Scorecard — BSC. Durante
esse periodo, foram definidos a missao, os valores, a visao de futuro e os
objetivos estratégicos do MPE. A metodologia utilizada teve como finali-
dade traduzir os direcionamentos estratégicos explicitados pela missdo e

pela visdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.
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»  Mapa Estratégico do MPF

Atualmente, a missao do MPF ¢ promover a realizagao da justica,
a bem da sociedade e em defesa do estado democritico de direito, e a

visao, até 2020, ¢ ser reconhecido, nacional e internacionalmente, pela
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exceléncia na promogao da justica, da cidadania e no combate ao crime e

a corrupgao. O MPF possui como valores: autonomia institucional, com-
promisso, transparéncia, ética, independéncia funcional, unidade, iniciati-
va e efetividade, conforme o mapa acima.

Neste contexto, o MPF tem empreendido esforcos em prol da
modernizagao da gestdo administrativa, por meio da adequagdo dos seus
processos, em busca de resultados efetivos perante a sociedade. Essa atu-
acdo esta em consonancia com a das organizacées modernas, que buscam
mecanismos favoraveis a produtividade, a eficiéncia, a eficacia, a qualida-
de, a ética e a0 comprometimento com o trabalho. Iniciativas nesta linha
téem sido implementadas por diversas instituicbes publicas, como exem-
plo, o Tribunal de Contas da Uniao, a Embrapa, a Camara dos Deputa-
dos, a Secretaria do Tesouro Nacional, Ministérios Publicos, entre outras
organizagoes, que perseguem o mesmo objetivo — a modernizagao dos
modelos de gestao administrativa e de gestdo de pessoas.

A etapa de concretizagdo do Planejamento Estratégico 2011-2020
do MPF abarcou proposicées de melhorias e de ajustes especificos as
areas de competéncia dos seus 6rgaos e departamentos internos e exter-
nos, buscando o desenvolvimento institucional. O desdobramento dessas
acoes em nivel individual tem sido realizado por meio da implementagao
da gestao por competéncias. Neste artigo sera descrita a experiéncia do
MPE, como institui¢io publica, na implementacdo do modelo de gestao
por competéncias, quais foram as técnicas de divulgacao, metodologia e
ferramentas utilizadas e elaboradas para concretizacdo da primeira fase
do projeto.

Este modelo de gestio permite estruturar, de forma clara e obje-
tiva, os propositos definidos no planejamento estratégico, esclarecendo o
impacto das ag¢oes das pessoas, dos grupos e dos setores nos resultados
institucionais. As agoes realizadas pelo PEI sao base para a constru¢ao do

modelo de gestiao por competéncias, pois é a partir delas que se desenha o
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mapeamento das competéncias necessarias para o alcance dos resultados

almejados e para a concretizagdo dos objetivos estratégicos.

A implementag¢ao da gestdo por competéncias possui vinculagao
com o PEI nos seguintes objetivos estratégicos: 1) Aprendizado e Cresci-
mento: trabalhar alinhado a estratégia com foco em resultados; desenvol-
ver conhecimentos, habilidades e atitudes dos membros e dos servidores;
assegurar a atratividade das carreiras do MPF; e 2) Processos internos:
proporcionar uma atuagdo institucional estratégica, efetiva, célere, trans-
parente e sustentavel; assegurar corpo pericial flexivel as demandas.

Assim, a gestdo por competéncias deve ser vista como um proces-
so circular, envolvendo os diversos niveis da organizagao. O importante é
que a gestao por competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia
organizacional (missio, visdo de futuro, valores e objetivos).

Para a execucdo da gestdo por competéncias no MPF formou-se
uma equipe base composta por dois gerentes, cinco servidores da area de
gestio de pessoas, quatro servidores com conhecimentos em design gra-
fico, publicidade, marketing e comunicagao. Esse grupo teve como apoio
técnico a Secretaria-Geral, a Secretaria de Administracdo, a Secretaria de
Comunicagio, a Secretaria da Tecnologia da Informacao e Comunicagao,
a Assessoria de Modernizacdao e Gestdo Estratégica e os representantes
das unidades pilotos.

A implementacido da gestio por competéncias no MPF acontecera
até 2020, em varias fases. A primeira fase refere-se ao exercicio 2013/2015
e teve como escopo: a sensibilizagdo do publico-alvo; o mapeamento das
competéncias organizacionais e das humanas fundamentais (comuns) e
gerenciais; a publicagao do dicionario de competéncias, o desenvolvimen-
to do sistema de avaliagdo e a aplicacdo da avaliagdo gerencial. Nao foi
escopo da primeira fase 0 mapeamento das competéncias técnicas.

O projeto de implantagao da gestao por competéncias no MPF foi

planejado em fases, divididas em etapas. A primeira fase do projeto foi
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dividida em seis etapas. Na primeira etapa, a equipe do projeto planejou

as agoes para cada exercicio, definiu a metodologia a ser adotada no tra-
balho e elaborou o plano de comunicagio, a identidade visual e as estra-

tégias de divulgacao.

»  Gestao por Competéncias no MPF - identidade visual

Em 2014 a Secretaria de Comunica¢ao do MPF criou uma identi-
dade visual de acordo com o propésito da implementa¢ao do novo mo-
delo de gestio. A campanha de divulgacio do projeto teve como tema
“Gestao por Competéncias — o desenvolvimento permanente das pessoas
e fortalecimento do MPE. Uma coisa puxa outra”. A proposta foi enfa-
tizar o foco do projeto no desenvolvimento das pessoas e em sua rela-
¢ao direta com o desenvolvimento da instituicdo. Como ag¢des do plano
de comunicac¢do foram confeccionados cartazes para cada etapa, e-wail
marketing, hotsite sobre gestdo por competéncias, matérias jornalisticas di-

vulgadas na zntranet e mural.
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Como marco de abertura da primeira fase foi realizada uma pa-

lestra no auditério Juscelino Kubitschek, localizado na PGR, cujo titulo
foi “Servidor: o capital humano das organizagdes publicas”, transmitida
a Procuradoria-Geral da Republica, as Procuradorias Regionais e Estadu-
ais via TV-MPE. Esse evento foi conduzido pelo professor doutor Pedro
Paulo Carbone. O Exmo. secretario-geral, Dr. Lauro Pinto Cardoso Neto,
patrocinador do projeto, abriu a cerimonia refor¢ando a importancia do
modelo de gestao por competéncias para a organizagao, para membros e
servidores. O evento contou com a presenca de, aproximadamente, 400
pessoas.

Na segunda etapa, foi contratada empresa especializada para pro-
mover curso de equalizagio do conhecimento sobre gestdo por compe-
téncias entre integrantes da equipe do MPF e servidores dos outros ramos
do MPU, com o objetivo de estimular a implanta¢ao do modelo de gestio
por competéncias em todo o MPU. O curso foi ministrado pelo professor
doutor Pedro Paulo Carbone. Esse curso proporcionou aos servidores
envolvidos nivelamento na linguagem técnica e na metodologia desse mo-
delo de gestao.

Ainda na segunda etapa, selecionou-se a equipe que atuaria nas
unidades pilotos. Essa a¢do teve como objetivo a representacdo da re-
alidade das diferentes unidades do MPF no Brasil. As unidades pilotos
foram representadas por servidores lotados na Procuradoria do Distrito
Federal, na Procuradoria Regional da 1* Regiao, na Procuradoria Regional
da 4" Regiao e na Secretaria de Administracao. A equipe selecionada atuou
em conjunto com os servidores integrantes da equipe do projeto no ma-
peamento das competéncias organizacionais, fundamentais e gerenciais,
formando a equipe de mapeamento de competéncias. Foram formados
grupos de mapeamento com quatro integrantes e um coordenador, sendo
este ultimo responsavel pela direcio das reunides, elaboragao das atas e

compilagdo dos dados referentes as atividades propostas.
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Durante o processo de mapeamento, o MPF ofertou trés vezes

o curso de gestio por competéncias on/ine, com capacidade de até 300
alunos em cada turma, com o objetivo de capacitar os servidores na nova
metodologia de gestio. Foram treinadas aproximadamente 800 pessoas.

A terceira etapa se caracterizou pelo mapeamento e validagao das
competéncias. Foram realizadas duas oficinas de capacitagio da equipe
de mapeadores do MPE. A equipe reuniu a documentagdo necessaria e
realizou reunides semanais, com duracao de quatro horas, durante seis
meses. Nessas reunides foram descritas e mapeadas as competéncias or-
ganizacionais e fundamentais.

Para o mapeamento das competéncias organizacionais foram
utilizados documentos estratégicos da organizagao, em destaque: mapa
estratégico; diagnostico estratégico interno e externo; politicas internas;
objetivos estratégicos/organizacionais; indicadores de desempenho; do-
cumentos referentes ao negdcio da organizagao; painéis de contribuigao
de todas as secretarias; fluxo ou desenho de processos de trabalho; pesqui-
sa de clima; Regimento Interno; Lei complementar 75/93 e Constituicao
Federal da Republica. A equipe classificou os documentos considerando
seu grau de importancia, analisando aqueles classificados como de alta e
média relevancia. A partir dessa analise foram descritas as competéncias
organizacionais.

A partir do mapeamento das competéncias organizacionais foram
mapeadas as competéncias humanas fundamentais e gerenciais. Esse ma-
peamento teve como foco a descrigao dos referenciais de desempenho de
cada competéncia, utilizando a técnica de divisdo em trés partes: Agao +
Objeto da Agio + Condicdao ou Critério. Segundo Carbone, Brandao,
Leite & Vilhena (2005), a agdo e o objeto da agao é o comportamento
esperado. Ja a condi¢ao é meio pelo qual o comportamento devera ser

executado, e o critério ¢ a qualificacdo pela qual a acdo sera avaliada.
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»  Pesquisa de Formadores de Opiniao

Apds o mapeamento inicial das competéncias fundamentais e ge-
renciais, foi realizada uma enquete, por meio de formulario eletronico
divulgado na zntranet nacional, com o objetivo de identificar os forma-
dores de opiniao nas unidades do MPE. Os servidores puderam indicar
as pessoas que consideravam como formadoras de opinido, que, por sua
vez, foram convidadas a participar de grupos focais para discussdao das

competéncias gerenciais mapeadas.
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Os grupos focais aconteceram em grande parte das unidades do

MPE, tendo como facilitadores representantes do projeto nas unidades,
capacitados por meio de videoconferéncia para conducio e registro das
discussoes. Esta acdo aconteceu entre novembro de 2013 e marco de
2014. O objetivo foi permitir a participagao de unidades do MPF em todo
o territorio nacional, para que as competéncias gerenciais contemplassem
as diferentes realidades do pafs. Foram realizados, aproximadamente, 27
grupos focais. As descricdes dos referenciais de desempenho das compe-
téncias gerencias foram revisadas pelo grupo de mapeadores de acordo

com os relatorios entregues pelos facilitadores dos grupos focais.

»  Entrevistas com gestores estratégicos

Posteriormente, foram efetuadas entrevistas semiestruturadas
com gestores estratégicos do MPF, como os procuradores-chefes, os
coordenadores de camaras, os secretarios nacionais, regionais e os se-
cretarios executivos, nas quais foram validadas as competéncias organi-

zacionais e fundamentais. Por fim, realizou-se validagao final, por meio
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>

Dicionario de
Competéncias

de questionario eletronico, disponibilizado na zutranet, de que todos os

servidores puderam participar e opinar sobre as competéncias fundamen-
tais e gerenciais. Em novembro de 2014 foi apresentado e amplamente
divulgado o Dicionario de Competéncias do MPE, estando disponivel por
meio fisico e eletronico.

O Dicionario de Competéncias descreve, de forma detalhada, as
competéncias a serem desenvolvidas pelos servidores e pela institui¢ao,
sendo fruto de uma construcao coletiva que envolveu servidores e gesto-
res de todos os niveis da administracao. Esse instrumento tem como ob-
jetivo subsidiar a tomada de decisdes no que se refere as agdes de desen-
volvimento, auxiliando a organizacdo a definir quais as necessidades de
treinamento dos servidores e gestores, a lota-los considerando suas com-
peténcias, a avalid-los de maneira fidedigna e a incentivar a exceléncia do

seu desempenho.
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Na quarta etapa, foi desenvolvido, em parceria com a Secretaria de

Tecnologia da Informagao e Comunicagao — STIC, o sistema de avaliagao
gerencial por competéncias, no qual foram utilizadas as competéncias ge-
renciais constantes no Dicionario de Competéncias do MPE. A Avaliacao

erencial ¢ uma ferramenta que visa a incentivar o desenvolvimento dos
G ial f t isaal tivar o d lvimento d
gestores por meio do feedback formal. Essa ferramenta permite que os
gestores conhegam qual a visdo das pessoas diretamente afetados por seu
desempenho sobre as suas competéncias.

Servidores e gestores de todas as PRs e PRRs foram capacitados
pelos integrantes do projeto em oficinas presenciais. O objetivo foi sensi-
bilizar e treinar gestores e servidores para realizagdo da avaliagdo gerencial
por competéncias. Aconteceram, em média, duas oficinas por unidade de
30 a 40 participantes, totalizando, aproximadamente, o treinamento de

2.300 pessoas.

»  Avaliacdo Gerencial por Competéncia

O sistema de avaliagao gerencial foi construido de forma a agi-

lizar o processo de avaliacao, consistindo de um questionario no qual
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eram listados referenciais de desempenho de cada competéncia, e para

os quais o avaliador deveria selecionar uma op¢ao dentro de uma escala
ordinal, formada pelos seguintes conceitos, em ordem crescente: “ainda
nao demonstra”, “demonstra pouco”, “demonstra” e “demonstra e com-
partilha”. O questionario possufa ainda um campo para observagoes, que
obrigatoriamente deveria ser preenchido caso o avaliador selecionasse os
conceitos “ainda nado demonstra” ou “demonstra e compartilha”.

O método utilizado foi o da avaliagao 360°, que consiste na avalia-
¢do da chefia, dos pares, dos subordinados e na autoavaliagio. A testagem
do protétipo do sistema de avaliagio gerencial foi realizada nas unidades
pilotos, entre novembro e dezembro de 2014, na qual participaram cerca
de 300 gestores. Durante essa fase de teste foram recolhidas criticas dos
usudrios do sistema nas unidades pilotos, que foram analisadas e imple-

mentadas na versao final do sistema.

»  Avaliacao 360°
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Na quinta etapa foi realizado o primeiro processo de avaliagao ge-

rencial nacional, entre maio e junho de 2015, em que, de um total de 7.363
participantes, responderam aos questionarios 5.734 avaliadores, corres-
pondendo aproximadamente a 80% de adesdao. Além disso, o percentual
de gestores avaliados chegou a 95%, 1.768 gestores de um total de 1.889,
considerando que, em alguns casos, um mesmo gestor foi avaliado por
mais de uma pessoa. Esse é um processo inovador e histérico, uma vez
que demonstra amplamente o foco da atual gestdo e a participagao de ges-
tores e servidores no desenvolvimento do capital humano do MPE.

A sexta etapa consistiu na analise dos dados obtidos da avaliagao
gerencial e a utilizagao desses dados como subsidio para elaboracio do
Programa Permanente de Desenvolvimento Gerencial. Outra agao foi
o repasse das competéncias mapeadas para os subsistemas de aplicagao,
reten¢ao e desenvolvimento de pessoas, no intuito de adequacao desses
processos de trabalho ao novo modelo de gestio.

As principais dificuldades encontradas referem-se: 1) as estraté-
gias de divulgacdo do projeto, a criagao da identidade visual e a criacdo
de um plano de comunicacao que fosse capaz de sensibilizar servidores
e gestores no MPF para a participagdo na avaliagio gerencial. Em cada
etapa do projeto ficou claro que a campanha de divulgagdo deve ser um
processo permanente, para que seja percebida uma continuidade entre as
acoes desenvolvidas pela equipe; 2) o planejamento e desenvolvimento
do sistema de avaliagdao gerencial, a cada nova fase de testes apresentava
necessidades de ajustes; 3) a equipe do projeto foi composta em gran-
de parte por servidores que exerciam, concomitantemente, atividades do
projeto e atividades de gestio. LLogo, acumularam durante dois anos e
meio agoes do projeto com suas atividades diarias. Dada a propor¢ao da
implantacdo desse modelo de gestdo, ressalta-se a necessidade de que a
equipe do projeto seja formada pelo menos por um nucleo com dedica-

¢ao exclusiva a essa atividade.
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Mesmo com as dificuldades descritas, com a execu¢do da pri-

meira fase do projeto de gestdo por competéncias, o MPF possui como
produto: a) sensibilizagdo de, aproximadamente, 3.500 servidores; b)
um dicionario de competéncias, composto por um banco de, no total,
77 competéncias, sendo 8 organizacionais, 10 humanas fundamentais e
59 humanas gerenciais; c) sistema de avaliacdo gerencial que subsidia o
Programa Permanente de Desenvolvimento Gerencial e d) relatérios que
subsidiam os subsistemas de recrutamento interno, do banco de talentos,
de lotacio interna, de capacitacio e de ensino a distancia. Espera-se que,
com a nova metodologia de avaliagao, os gestores do MPF possam rece-
ber feedback sistematizado sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes
que sao considerados essenciais para o desempenho de seu trabalho, e
que a avaliagdao gerencial seja apenas o primeiro passo para a implantacao

da gestdo por competéncias em todo o seu potencial.

MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO

Antecedentes do projeto de gestao por competéncias

Maria Clara Ferreira Lima
Renato de Sousa Lacerda

Vinicius Pinto Corréa

Desde 2004, o MPT busca estruturar sua area de Recursos Huma-
nos, em especial as a¢des voltadas para o Desenvolvimento de Pessoas.
Atualmente possui cerca de 700 membros e 5 mil servidores, entre cola-
boradores do quadro efetivo, requisitados e ocupantes de cargos em co-
missao. Diversos foram os estagios pelos quais passou o desenvolvimento
de pessoas do MPT, dando origem a Coordenagao de Desenvolvimento
de Pessoas (Codep), unidade do Departamento de Recursos Humanos

responsavel pela conducio das agdes que abrangem os subsistemas de
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Gestao de Pessoas: Avaliacio de desempenho; Recrutamento e Selegao;

Treinamento presencial e a distancia. As a¢oes nos subsistemas tiveram
como base legal as Portarias n® 88/2004 e n® 127/2006, amparadas ainda
pela legislagaio do MPU.

Como resultado das reestruturagoes que se iniciaram em 2004, foi
criado o Plano de Capacitagio de Pessoal — PCP, primeira a¢ao de cunho
pratico que tinha como objetivo impulsionar a area de Desenvolvimento
de Pessoas na institui¢io. Buscou-se no Departamento de Psicologia da
Universidade de Brasilia a criagio dos primeiros instrumentos de siste-
matiza¢ao do processo de Treinamento, Desenvolvimento e Educagao —
TD&E; Levantamento de Necessidade de Treinamento — LNT; Planeja-
mento instrucional; Avaliacao de Treinamento. Além disso, foram criados
os primeiros instrumentos de Avaliacio de Reacao.

No escopo dessa estruturagao, criou-se em 2005 o Projeto Edu-
cacdo a Distancia, com o curso de Ambientacaio do MPT, e o Portal
UniMPT, ferramenta de interatividade com o objetivo de hospedar cur-
sos a distancia, construindo a interatividade com os servidores. Em 2007
a Codep/DRH intensificou as ac¢oes de treinamento de membros, au-
mentando a oferta de cursos. Outro importante passo deu-se em 2008,
quando a area de Treinamento do MPT passou a se orientar pelo Plane-
jamento Estratégico. Em 2009 foi realizada a primeira pesquisa de Clima
Organizacional, com o objetivo de gerar insumos para a formatagao de
acoes de desenvolvimento de pessoas no MPT. Mais adiante, a Portaria n®
198/2011 definiu com mais detalhes as normas legais para Treinamento,
Desenvolvimento & Educac¢iao no ambito do MPU. Em 2013 foi criado
o Grupo de Trabalho do projeto Qualidade de Vida no Trabalho — QVT
com os seguintes eixos: politicas e praticas de gestio de pessoas; psicodi-
namica do trabalho e convivéncia.

Em decorréncia do projeto de QVT, foi criado processo seletivo

interno para lotacao de novos servidores, relotacao de servidores e sele-
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¢ao de fungdes de confianca e gerenciais. Posteriormente, estabeleceu-se

a Clinica do Trabalho no Departamento de Recursos Humanos da PGT,
como uma espécie de piloto a ser aplicado futuramente nas demais uni-
dades. Na mesma época, iniciaram-se as capacita¢oes para a formagao do
Grupo de Trabalho da Gestao por Competéncias. Em 2014, ap6s capaci-
tacdo promovida pela PGT a certo grupo de servidores, pela Portaria n°
523, de 26 de agosto de 2014, inicia-se o Projeto de Gestdo por Compe-
tencias do MPT: etapa mapeamento.

O tema competéncias nao ¢ novo no Ministério Publico do Tra-
balho — MPT. Antes que se institucionalizasse o Programa de Gestio
por Competencias do MPT, houve reunides, eventos de aprendizagem e
acoes integradas entre os diversos ramos que compoem o Ministério Pa-
blico da Unido — MPU. Para tanto, foi contratada a época a orientagao do
professor doutor Pedro Paulo Carbone, pesquisador e referéncia nacional
em gestdo por competéncias, com diversas publica¢oes na area. Contudo,
apos a breve capacitagdo com os ramos, cada um seguiu caminho préprio,
adotando solugbes para atender a suas necessidades.

Além da iniciativa de capacitagdo conjunta promovida pelo MPE,
entre os dias 26 e 30 de maio, ocorreu o 1I Seminario de Gestiao de Pes-
soas do MPT em Brasilia, na Procuradoria-Geral do Trabalho — Edificio
Sede. O evento orientou-se aos diretores regionais e servidores das Pro-
curadorias Regionais do Trabalho e tinha entre seus eixos tematicos a
gestio por competéncias. Palestrou o professor Carbone, dando a base
conceitual e metodoldgica necessaria. Na sequéncia, apresentou-se o ana-
lista de gestdo publica Renato Lacerda que, além de introduzir conceitos,
discutiu os paradigmas da gestao de pessoas no ambito das organizagoes
publicas pelo prisma das competéncias e da gestdo do conhecimento. O
evento pode ser considerado, portanto, o inicio do processo de sensibili-

zagao para a introducdo do modelo de gestio por competéncias do MPT.
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Desde o Seminario, foi possivel perceber que muitos seriam os

desafios, pois o MPT tem abrangéncia nacional e suas diversas unidades
apresentam realidades muito distintas entre si. As falas dos representantes
das Regionais carregavam as contradi¢des, os paradigmas e os dilemas
locais. Tais falas representavam a necessidade de se repensar a gestao de
pessoas do MPT e assuntos sensiveis como a capacitagao, a alocagdo de
pessoas, o concurso publico, a evasiao e a rotatividade de servidores, a

motivagao e o desempenho estiveram na pauta das principais discussoes.

O surgimento do projeto de gestdo por competéncias

Seguindo caminho préprio, em junho de 2014, o MPT decidiu
contratar a consultoria da empresa Intelleto, do professor doutor Pedro
Paulo Carbone por dois motivos. Primeiramente, pela op¢ao também fei-
ta pelo MPF, quando os ramos iniciaram capacitagio conjunta. Depois,
pela necessidade de nivelar o conhecimento dos servidores que forma-
riam a equipe do Projeto de Implantacio da Gestao por Competéncias. A
consultoria consistiu na realizagdo de um curso introdutério e de quatro
oficinas para a internalizacao de conceitos, totalizando 68 horas. O objeti-
vo foi criar uma linguagem comum e alinhar os conhecimentos da equipe,
além de orientar quanto a aplica¢do de técnicas e metodologias para a
realizagdo do mapeamento e descrigao das competéncias.

O curso introdutoério e a primeira oficina ocorreram no periodo
de 10 a 24 de junho de 2014 e contaram com a presenca de servidores
da Procuradoria Regional do Trabalho 10* Regiao — PRT10%, bem como
de varias areas da Procuradoria-Geral do Trabalho — PGT: Coordenacio
de Desenvolvimento de Pessoas, Coordenagio de Legislagdo de Pessoal,
Coordenagao de Cadastro de Pessoal, Departamento de Tecnologia da
Informagao, Departamento de Orgamento e Finangas, Departamen-
to de Administracdo, Diretoria-Geral, Se¢ao de Assisténcia Integral a

Satude e Assessoria de Planejamento e Gestio Estratégica. A configuragao
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heterogénea integra diferentes areas e setores da PGT. Nesse contexto,
a PRT10" foi convidada a participar para que servisse de modelo a ser
replicado nas demais Procuradorias Regionais. Salienta-se que a estrutura
do MPT forma-se da uniao da Procuradoria-Geral do Trabalho — PGT,
das Procuradorias Regionais do Trabalho — PRTs e das Procuradorias do
Trabalho nos Municipios — PTMs, demonstrando grande capilaridade das
unidades, o que aumenta o desafio de implanta¢ao da gestao por compe-
téncias.

Instituido pela Portaria n® 523, de 26 de agosto de 2014, e alterado
pela Portaria n® 731, de 20/11/2014, formalizou-se o projeto “Implanta-
¢ao da Gestio por Competéncias: Etapa de Mapeamento”, com duracio
de um ano. Designaram-se os gerentes de projeto Maria Clara Ferreira e
Renato de Sousa Lacerda, ambos analistas de gestdo publica, em exercicio
na Procuradoria-Geral do Trabalho desde marco de 2014. Desenvolvido
pela PGT em conjunto com a PRT10%, o projeto conta com uma equipe
de treze servidores, abaixo listados:

* Ana Maria Martinez Xavier — APGE/PRT 10?

* Eduardo Henrique Correa da Silva P. Neris — SAIS/PGT
* Eleusina Rego Oliveira— APGE/PRT 10*

* Katia Regina de Melo Alves — Codep/PGT

* Luis Augusto Alves de Lima — Codep/PGT

* Maria Clara Ferreira Lima— Codep/PGT

* Patricia de Lemos Stchelkunoff Joba — Codep/PGT

* Renata Lacerda Do Nascimento — Codep/PGT

* Renato de Sousa Lacerda — Codep/PGT

* Rosana Rodrigues Pereira Neves Gonzaga — DG/PGT
* Sérgio Ramalho Dantas Varella — APGE/PGT

* Stefany Langamer de Paula — Sais/PGT

* Vinicius Pinto Corréa — Codep/PGT
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O programa de gestdo por competéncias do MPT e o

projeto de implantagio — etapa de mapeamento

Por entender que por meio do planejamento constroem-se ele-
mentos de viabilidade de alcance de objetivos, determinando onde se esta
e aonde se quer chegar, foi construido pela equipe do projeto um progra-
ma maior, com tempo estimado de seis anos para a implantagdo da gestao
por competéncias em todos os subsistemas do MPT. Entre os beneficios
associados a delimita¢do do programa estao a transparéncia nas agoes, a
prestacao de contas, a visdo de longo prazo e a constancia de propositos,
que s6 sio possiveis pelo planejamento. O prognoéstico define, portanto,
nossos objetivos e praticas e o escopo de atuagao fase a fase, apontando
os rumos a serem trilhados para que se evitem problemas de continuida-
de, ainda que se altere o corpo diretivo. Nio se trata tdio somente de defi-
nir aonde se quer chegar, mas de, no presente, procurar mecanismos que
viabilizem o alcance do estado ideal futuro, que atenda as necessidades
em competéncias da institui¢ao.

A Portaria n® 731 refere-se ao primeiro ano do programa. Entre
os objetivos a serem alcancados nesse projeto, inclui-se o levantamento
inicial das competéncias do MPT: as organizacionais, as comuns, as ge-
renciais e especificas da Secao de Treinamento da Coordenagao de De-
senvolvimento de Pessoas — Codep. Essa Se¢ao servira como uma espécie
de piloto para que em outras etapas do programa mapeiem-se as compe-
téncias especificas das demais areas que compdem o MPT.

Ao se considerar os objetivos mais amplos do programa de seis
anos, espera-se que o projeto crie condigdes para que nos anos subse-
quentes seja ampliada a Gestao por Competéncias aos sistemas de ca-
pacitacdo, selecdo, alocacdao, monitoramento, recompensa, remuneragao,
remogao, concurso publico e demais iniciativas e atividades relacionadas
a gestdo de pessoas do MPT. Contudo, decidiu-se iniciar as préximas

etapas pelo desenvolvimento de pessoas, com treinamento, educagao e
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desevolvimento de competéncias, pois a equipe do projeto acredita na

educagdo como mecanismo promotor da mudanca cultural necessaria
para a aplicagdao de abordagem tao inovadora.

Em rela¢ao a Etapa de Mapeamento do primeiro projeto, a me-
dida que se desenvolviam as a¢oes de mapeamento, realizavam-se novas
capacitagoes com o professor Carbone. A segunda, terceira e quarta ofi-
cinas ocorreram em agosto e outubro de 2014 e marco de 2015, respec-
tivamente. Para o levantamento e a descricio das competéncias, foram
utilizadas metodologias proprias, tais como analise documental, aplicacdo
de questionarios e entrevistas, bem como conducao de grupos de discus-
sao ou workshops.

Para o levantamento das competéncias organizacionais, realizou-se
a analise dos principais documentos do MPT, entre eles destacam-se: Pla-
nejamento Estratégico, Lei Complementar n°® 75/93, Regimento Interno
da PGT, Regimento das Coordenadorias, Manuais produzidos pelas Co-
ordenadorias, Carta de Servigos ao Cidadao, ficha para avaliacao do esta-
gio probatdrio de membros, entre outros. Buscaram-se nucleos essenciais
e representativos da atua¢ao da instituigdo, que, presentes em diversos do-
cumentos, passaram a ser aglutinados por semelhanga e valor semantico.

Ap6s a analise documental, os nicleos essenciais comegaram a ser
validados por alguns membros e servidores com profundo conhecimento
do MPT por meio de entrevistas e aplicacio de questionarios. A partir
dessas acoes, foi possivel descrever as competéncias, priorizando as que
eram mais importantes para o MPT. Além disso, foi possivel aprimorar
a redacdo de algumas competéncias descritas, melhorando o seu enten-
dimento e representatividade pela opinido e sugestio dos questionados e
entrevistados.

Para complementar a analise e integrar membros e servidores, va-
lidando-se também as competéncias comuns e gerenciais, realizaram-se

grupos de discussao ou workshops. O objetivo é formar grupos represen-
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FASEs

ETAPA 1
1° ANO - Introdugio do
modelo

ETAPA 2
2° E 3° ANOS - Implantagio
do modelo pelo subsiste-
ma de desenvolvimento de

pessoas:

tativos e heterogéneos, que evidenciem as diversas areas da organizagao,

presentes membros e servidores. Este trabalho envolveu viagens e visitas

técnicas as PRTs, nas quais foram realizadas palestras de sensibilizagdao

e introdugdo ao tema, entrevistas e grupo de discussoes. Até o presente

momento, foram programadas visitas as Procuradorias Regionais do Tra-
balho da 4* Regido (Porto Alegre), da 5* (Salvador), 2* (Sao Paulo) e 117

(Manaus).

Na proxima tabela, apontam-se o escopo, as praticas e as agoes de

cada uma das cinco etapas do Programa de Gestao por Competéncias do

MPT:

»  Etapas do Programa de Gestao por Competéncias do MPT

OBJETIVOS DEFINIDOS

Mapear as competéncias organizacionais,
comuns, gerenciais e técnicas da Se¢io de
Treinamento

Sensibilizar membros e servidores

Obter patrocinio de membros

Estruturagio das trilhas de aprendizagem e
software para capacitaciao

Ofertar cursos, eventos e instrumentos de
aprendizagem

Iniciar o mapeamento das competéncias
especificas

Criar o Escritério de Competéncias

DESAFIOS IDENTIFICADOS

Resisténcia das pessoas
Acesso a membros

Mudanca da Direcao

Orgamento e aprovagio das visitas
a todas as regionais

Resisténcia das pessoas nos espa-
¢Os ocupacionais a serem mapea-
dos

Aquisi¢ao/construcio dos trequisi-
tos do sistema de capacitagdo pelas

trilhas
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ETAPA 3
4° ANO - Construgdo das
trilhas de aprendizagem e
desenvolvimento do sistema
de mérito e alocagio por

competéncias:

ETAPA 4
52 ANO - Avaliacio do de-
sempenho e monitoramento

por competéncias:

ETAPA 5
6° ANO - Recrutamento,
selegdo e concurso publico

por competéncias:

Construcao da database para o

Entrega das trilhas e sua operacionalizacdao | banco de talentos

Sistemas de certificacio de competéncias | Capacitar para a utilizagdo das tri-
lhas

Sensibilizar gestores para a correta

Construgio de banco de talentos
Mérito, selecdo interna e alocacdo por
competéncias avaliacdo para a capacitacdo e fee-

dback

Avaliagdo gerencial Alinhamento com o MPF para a

Definicao do software edicao de Portaria sobre avaliacio
Construcao de instrumento de avaliagdo | do desempenho
por competéncias

Aplicacio do BSC

Sensibilizar para a importincia da

avaliacdo e do feedback

Parametrizar atuagdo das bancas examina- | Alinhamento com o MPF para a

doras edicio de Portaria sobre concurso,

Estudo acerca da legislagio vigente analise e descricio de cargos do

Construciao de novos normativos MPU

Envolvimento de membros e de servidores, formacao de

parcerias e busca de referéncias bem-sucedidas

Por compreender a complexidade da implantacio da gestio de
pessoas por competéncias, restou evidente que, ainda que necessaria, a
mudanca nao ocorreria sem resisténcia. Dada a multiplicidade de temas
que ela levanta e seu carater estratégico, firmou-se a posi¢ao de que a ade-
sao das pessoas, membros e servidores, é prioritaria na gestao de riscos e
na analise de viabilidade da implanta¢ao. Dessa forma as solugdes meto-
dolégicas adotadas deveriam atenuar a resisténcia dessas pessoas, pois ¢
muito comum que em processos de mudangas haja receios e ressentimen-
tos em relagdo a praticas pouco transparentes e unilaterais.

Além disso, a sensibilizacao deve ser constante, desde o inicio da

implanta¢ao do modelo. Essa sensibilizagao necessariamente deve passar
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pela capacitagao, pela informagao e pela prestagao de contas a todos da

instituicao.

Pela premissa de que nao ha gestio de pessoas sem pessoas, bus-
caram-se estratégias que consideram as necessidades dos colaboradores,
com dialogo e a participa¢ao. Também, envidaram-se esfor¢os de con-
vencimento e busca de parcerias, em especial da alta administracdo pela
sensibilizagdo dos membros. Importante mencionar que o trabalho de
levantamento de governanga em gestao de pessoas feito pelo TCU funda-
mentou nossas agoes e influenciou de maneira decisiva a postura de nosso
atual procurador-geral do Trabalho, Luis Antonio Camargo de Melo, que
em sua agenda positiva incluiu a gestdo por competéncias. Tais marcos
sao importantes argumentos em defesa da implantacio da Gestio por
Competéncias do MPT, disseminados pela equipe do projeto em reuni-
oes, palestras, eventos e encontros de que participaram.

Uma importante iniciativa de sensibilizagao ocorreu durante o ano
2014, em que houve nomeagdes de novos colaboradores. O MPT oferece
para os novos servidores curso de ambientagdao para a compreensio do
funcionamento da estrutura, dos beneficios e dos projetos da institui¢ao.
Incluiu-se fala de uma hora sobre a gestio por competéncias do MPT.
E importante disseminar novos valores e estimular praticas modernas
aos que possuem mais tempo de MPT e também aos recém-chegados.
Prosseguindo com agdoes de sensibilizagdo, em 26 de novembro de 2014,
o projeto foi apresentado a vice-procuradora-geral do Trabalho, Eliane
Araque dos Santos, a diretora- geral da PGT, Sandra Cristina de Aratjo,
e aos varios gestores da PGT. Mais recentemente, realizou-se o evento
“Cha com o MPT: tome parte no processo de mudanga”. Para esse even-
to, toda a equipe do projeto se mobilizou para visitar todas as unidades
e gabinetes da Sede do MPT e do Anexo. Munidos de folders e de chas
personalizados com nome e slogan do evento, houve o convite pessoal de

autoridades, membros e servidores. Além disso, foram utilizados recursos
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como banners afixados nos elevadores, sobre os coletores de digitais, cha-

madas na intranet e e-mail. Das a¢oes resultou adesao maci¢a das pessoas,
com 9 membros e aproximadamente 100 servidores.

Todas as acoes devem buscar sensibilizar constantemente. Assim,
entrevistas eram construidas de modo a engendrar valores necessarios e
promover sinergia. Na utilizacio do questionario, buscou-se alcangar a
todos, sempre pela premissa de que o modelo valida-se pela participagao.
Quanto aos grupos de discussao, formaram-se diversos grupos na PGT e
PRTs, agregando valor ao trabalho validado pelas pessoas que compdem
o MPT. Os grupos destacam-se pela rica experiéncia de abertura. Neles as
pessoas sentem-se a vontade para manifestar seus questionamentos, duvi-
das, receios e sugestoes para a implantagao do modelo. Para funcionarem
a contento, o foco dos grupos precisa ser bem delimitado e o moderador,
treinado para conduzir com perspicacia as analises.

Além das importantes iniciativas mencionadas, descobrir as me-
lhores praticas e sondar a experiéncia de outras institui¢oes foi crucial
para a implantacao da Gestao por Competéncias do MPT. O trabalho de
levantamento de competéncias foi facilitado pelo benchmarking realiza-
do em diversas institui¢oes publicas, a exemplo do Ministério Publico de
Santa Catarina — MPSC, referéncia na implantagao do modelo. Das visitas
ao MPSC formou-se parceria frutifera, em que a experiéncia proeminente
e as praticas avancadas foram transmitidas com generosidade pela equipe
de 14, dirigidas e coordenadas pelos servidores Andreas Jumes, Charles
Goudinho Vieira e Emanuella Koerich Zappelini. Além disso, a partir do
Férum Nacional de Gestao realizado pelo CNMP, discutiram-se novos
paradigmas da gestdo por competéncias por todos os Ministérios Publi-
cos, estaduais e ramos do MPU. Estreitaram-se as relacbes com o MP-
DFT e seu Escritério de Competéncias, sob coordenacdo da professora

doutora Maria Julia Pantoja. A parceria consolidou-se principalmente pela
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condugdo da Agao Nacional Estruturante pelo MPDFT, em que se deci-

diu por uma nomenclatura comum a ser utilizada por todos.

Nomenclaturas de competéncias

Por ter iniciado o processo de levantamento de competéncias por
nomenclatura diversa, foi necessario adaptar as descrigbes para as novas
classificacoes acordadas na Acao Nacional Estruturante do CNMP. Nao
houve maiores transtornos para a adaptacao, que a todo tempo foi orien-
tada pelo professor Carbone. No escopo definido na Ag¢do niao cons-
tavam as competéncias organizacionais, que tinham sido descritas pela
equipe do MPT. Por compreender que elas refletem o papel institucional,
os valores, a missao e a visaio do MPT, optamos por manté-las como
mecanismo de reafirmacao do MPT enquanto instituicao. As competén-
cias funcionais passaram a se chamar competéncias comuns, as gerenciais
mantiveram-se com 0 mesmo nome € as competéncias técnicas passa-
ram a se chamar competéncias especificas. As competéncias transversais
também descritas antes da orientacio do CNMP, quando nao eliminadas,
foram transpostas para o rol de competéncias comuns.

Assim sao definidas as competéncias adotadas no modelo do
MPT:

Competéncias organizacionais: Representam o papel institu-
cional do MPT, identificando-se com sua razao de ser, seus valores, cren-
¢as e expectativas. Sdo descri¢oes distintivas da atuagdo do 6rgao, essen-
ciais a sua identidade perante a sociedade e aos servidores e membros da
instituicao.

Competéncias comuns: Representam descrigdes daquilo que
todo e qualquer colaborador do MPT deve manifestar em sua atuagao,

seja ele membro ou servidor, da area fim ou meio, em qualquer espago
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ocupacional. Tanto gestores quanto nio gestores devem apresentar em

seu desempenho.

Competéncias gerenciais: Representam o papel do gestor e o
diferenciam dos demais colaboradores. Devido as peculiaridades de sua
atuagdo, o gestor trata de conceitos mais amplos e associados a gestio de
recursos humanos, patrimoniais e or¢amentarios, conduzindo as equipes
e orientando acerca do trabalho, o que requer muita habilidade interpes-

soal e atitude receptiva em relagao aos colaboradores.

Competéncias especificas: Representam a atuagao das pessoas
em cada espago ocupacional, em suas rotinas especificas de trabalho, di-
ferenciadas para cada area, setor e tarefa dentro de uma realidade delimi-
tada, propria as praticas laborais. Em sintese, diferenciam as entregas dos

colaboradores em razio de sua lotacio.

Metodologias, praticas e ferramentas utilizadas

Para dar consisténcia ao projeto, adotou-se as orientagdes do
PMBOK/PMI — corpo comum de conhecimentos em gerenciamento de
projetos. Assim, definiu-se o ciclo de vida do projeto e as suas fases ¢ ela-
boraram-se os diversos planos de gerenciamento, a exemplo do escopo,
dos cronogramas, dos recursos humanos, dos riscos, da comunicagao e
das partes interessadas. Tais planos sao constantemente monitorados e
atualizados, bem como as entregas do projeto, suas etapas e fases dentro
do escopo definido. Este monitoramento retroalimenta a analise das ati-
vidades e prazos de entrega, dos riscos e da comunicagao para o alinha-
mento de todas as ac¢oes.

Ressalvadas esporadicas excegdes, a equipe do Projeto regular-
mente se reune as segundas-feiras, entre 16 e 18 horas. As reunides sio

oportunidades para a integracao da equipe e para a constru¢ao do com-
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promisso. Além da prestacdo de contas, agoes conjuntas sao desenvolvi-

das, analises e questionamentos sdo levantados e responsabilidades sdao
distribuidas. Todas as reunides sao reduzidas a termo, disponibilizado na
pasta comum do sistema destinada a equipe do projeto. Nesse mesmo
documento sintetizam-se as principais deliberagoes e afixam-se as metas
da equipe e as metas individuais definidas em cada reunido para que na
reunido subsequente sejam entregues os resultados requeridos. As reuni-
oes foram até entdo ambiente frutifero a apresentacao de novas ideias e
solugoes, inserindo cada integrante da equipe no centro das decisoes pelo
compromisso reciproco assumido constantemente a cada encontro.

Foi feito o levantamento de todos os documentos, normativos,
regimentos e planejamento estratégico do MPT. Foram pesquisados mais
de vinte documentos para o levantamento das competéncias. Para essa
analise, a base mais consistente sio justamente o planejamento e o mapa
estratégico. Colhidos os objetivos, reinterpretadas a missdo, a visao e 0s
valores de nossa instituicao, compreendeu-se a razao de set, a principal
area de atuagdo e seu escopo de acdo. A base do atual mapa estratégico
do MPT trata da perspectiva “Pessoas”. Entende-se, por assim conside-
rar, que as pessoas nutrem as demais perspectivas, o que necessariamente
deve passar pelo viés estratégico de sua atuagao. Nessa perspectiva desta-
cam-se os objetivos de “promover o desenvolvimento continuo de com-
peténcias; valorizar e motivar membros e servidores; desenvolver cultura
integrada e orientada para resultados”. Ainda, na perspectiva “Estrutura
e Tecnologia”, acrescenta-se o objetivo de “adequar recursos materiais e
humanos a estratégia”. Adicionalmente, buscou-se o perfil constitucional
e o papel da instituigao, validado pela Lei Complementar 75, de 1993.
Para obter dados ainda mais consistentes, especificos quanto a atuagao
do MPT, foram analisados os regimentos de cada uma das coordenado-

rias. Ao fim, tais analises deram origem as competéncias organizacionais.
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Também foram analisados fluxogramas, cartas de servicos e manuais di-

versos para a compreensiao de competéncias comuns e técnicas.

»  Mapa Estratégico do MPT

MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO

Condicionantes para Mapas Estratégicos de organizacoes publicas

As entrevistas sao orientadas a validagao do trabalho feito pela
equipe do projeto. Trata-se de importante instrumento de reforgo as de-
mais técnicas, normalmente realizadas com pessoas-chave do MPT, que
possuam profundo conhecimento da realidade institucional e que, pot-
tanto, podem contribuir com a riqueza de suas analises. Para ser efetiva,

reduzindo a margem de subjetividade e perda de foco, formula-se roteiro
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de entrevista, sem, contudo, inibir a manifestacdo espontanea do pensa-

mento do entrevistado. Demanda maior habilidade interpessoal e requer
maior tempo e preparo para a execug¢do, motivo pelo qual ¢ utilizada de
modo complementar e nunca exclusivo para a validagao, considerando
ainda que o universo de entrevistados ¢ muito menor que o nimero de
colaboradores da instituicio. E preciso ser bastante criterioso na selecao
dos entrevistados e ter bem definido o foco da entrevista para que a ana-
lise cumpra a finalidade de identificar as competéncias da instituigao.

No ambito da Gestao por Competéncias do MPT, optou-se por
transcrever as competéncias gerenciais e comuns para que todos, mem-
bros e servidores, validem as descricdes quanto a sua clareza e necessida-
de. A validagdo considera a descri¢do quanto a escritura e carga seman-
tica. Sera feita e submetida por meio eletronico, objetivando o minimo
embarago aos colaboradores e facilitagio do processo de coleta e analise
de dados.

Os grupos de discussio normalmente sio denominados como
grupos focais. Optamos, contudo, pela nomenclatura “grupos de discus-
sao” para que perdesse seu rigor técnico e nos servisse a analise, con-
sideradas as limitacoes institucionais e realidade do MPT, bem como a
aceitabilidade e a compreensio dos participantes.

Por meio do benchmarking é realizada a identificacao de institui¢cOes
que sejam referéncias de qualidade, exceléncia e boas praticas. A analise
dessas institui¢oes permite a comparagao e defini¢do de estratégias para
alcancar niveis de qualidade maiores ou superiores aos da organizagao de
referéncia. Por meio da técnica, reduzem-se esforcos e ganha-se tempo
que seria dispendido para realizar acGes que outros ja fizeram de maneira
bem-sucedida. Além disso, no ambito das instituicdes publicas, é 6tima
oportunidade para a construcdo de parcerias. Por meio de sua utilizagao,
o MPT firmou diversas parcerias, como as estabelecidas com o MPDFT
e MPSC.
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Logomarca, slogans e criagdo de identidade

A equipe do projeto procurou desde o inicio criar elementos que
diferenciassem o trabalho e identificassem o tema das competéncias. Para
tanto, desenvolveu em conjunto com a Assessoria de Comunica¢ao da
PGT (Ascom), logomarca que contempla os arquétipos da competéncia,
os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs). Dessa forma, o campo
semantico retrataria os aspectos cognitivos (bead ou cabega), psicomoto-

res (hand ou mao) e afetivos (heart ou coragio).

» Logomarca Gestao por Competéncias

Gestao por
Competéncias

A elipse que circunda a mao e o coragdo ¢ a representagdo da
cabega ou cérebro, que nos remete ao conhecimento. A mao, que segura
o coragao, representa as habilidades. Por fim, o cora¢ao ao centro nos
remete a ideia de que o cerne das competéncias ¢ a atitude: nao basta que
o individuo saiba e saiba fazer, se ele nao quiser fazer. A dimensao afetiva
(atitude) é que gera a motivagdo para produzir resultados que agreguem
valor a sociedade e a0 MPT por meio do trabalho das pessoas.

Para o primeiro grande evento realizado no ambito do MPT, uti-
lizou-se 0 nome “CHA com o MPT” a partir do slogan “Tome parte
no processo de mudanga”, que nos remete a no¢ao de que o modelo ¢
construido pela participagao ativa de membros e de servidores. Ao fazer
a alusdo ao cha, adota mecanismos polissémicos, que tornam atrativa e
irreverente a aproximagao com o interlocutor. Sachés de chas foram per-

sonalizados para serem entregues antes, durante e depois do evento. Para
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o evento de sensibilizacao, capacitagao e visita as PRTs, criou-se o nome

“Competéncias em agdao”, seguido do slogan “Disseminando conheci-
mentos para gerar atitudes”. A “acdo” representa a atitude de querer fazer
o melhor em cada visita as Regionais conduzida pela equipe. Ao dissemi-
nar os conhecimentos, espera-se que as pessoas possam aprender a fazer
o melhor pelo modelo por meio de sua vontade de contribuir, de querer
fazer, ou seja, pela atitude gerada.

Percebe-se que ha muita energia envolvida por parte da equipe
e dos dirigentes da PGT. Espera-se que o modelo represente a cada um
dos colaboradores e que a equipe do projeto esteja apta a gerar sinergia
em decorréncia do esforco coletivo em prol da mudanga. Assim o pro-
jeto passa a ser uma pratica institucional e nao algo temporario ou mais
uma panaceia de gestao. Importante lembrar que a validade do sistema de
Gestao por Competéncias do MPT s6 sera possivel a partir do entendi-
mento de que o modelo nao pertence a equipe, ao procurador-geral, aos
membros ou aos servidores, mas a todos. A Gestio por Competéncias
pertence ao MPT enquanto instituicdo na defesa da ordem juridica, do
regime democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis
no ambito das relagGes trabalhistas e traduz-se nos resultados gerados
por cada colaborar, esteja ele na area meio ou fim, seja ele membro ou

servidor.

Principios da gestdao por competéncias do MPT

Pensamento sistémico: compreensao das relagoes entre as areas
da organizacdo e de suas relagoes de interdependéncia, interligando as
atividades da area fim e meio sem deixar de considerar as inteiracoes entre
o MPT e a sociedade;

Sinergia: busca de agdes integradas que ajudem a alcangar os obje-
tivos institucionais previstos no planejamento estratégico e que permitam

a satisfacao das necessidades dos individuos — membros ou servidores;
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Construgio coletiva e participagao: ainda que o modelo tenha

fundamento tedrico-cientifico, suas praticas s sao legitimas se referen-
dadas pelas pessoas da institui¢dao, que participam, opinam, melhoram o

trabalho e contribuem para sua validade;

Transparéncia: construcao clara, baseada em relagdes de con-
fianga reciproca entre a institui¢ao e seus colaboradores, estabelecida pela
divulgacido de resultados, pela informacao e prestagao de contas;

Valor agregado: a gestao por competéncias nao ¢ um fim, mas
um meio para melhorar os resultados institucionais pelo trabalho das pes-
soas. Contudo, para gerar valor aos resultados, ¢ preciso que o valor per-
passe todo o sistema de gestao de pessoas, desde a selegao por meio de
concursos, passando pela alocacio, capacitagao, mérito, avaliagao e atri-
buicao de beneficios;

Valorizagio das pessoas: a compreensio da importincia do ele-
mento humano ¢ essencial para a promogao da cultura de competéncias,
pois a base das competéncias institucionais sio as individuais, inerentes
a cada um dos colaboradores do MPT, consideradas a multiplicidade de

talentos, contribui¢oes e visdes que se traduzem em resultados;

Compromisso publico: reconhecimento de que todo o valor
agregado aos servidores, membros e instituicao deve atingir a sociedade,
beneficiaria ultima da atua¢ao com qualidade do MPT que, por gerar valor
ao publico interno e conseguir dele o melhor em desempenho, consegue
alcangar os cidaddaos ao cumprir o papel institucional;

Equidade: busca de tratamento isonémico ancorado na merito-
cracia, estabelecida sob critérios objetivos, definidos em competéncias
passiveis de avaliacio e que considerem os objetivos institucionais sem
desconsiderar a individualidade e peculiaridade do trabalho das pessoas.

Carater ciclico e visdo de longo prazo: as a¢oes em compe-
téncias precisam ser definidas com visiao de longo prazo, que definam o

estado futuro ideal para que no presente criem-se condi¢des de alcance
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dos objetivos. Contudo, ndo hd ponto final, mas uma busca constante

por melhorias, alcangadas pelo estudo e monitoramento permanente das
competéncias presentes, requeridas, declinantes e estaveis da institui¢do.
De forma que o modelo nao se torne anacronico ou obsoleto antes mes-

mo de sua completa implementagao.

MiNIsTERIO PUBLICO MILITAR

Deborah Regina Luiz e Castro
Denise Vieira Inserti Trindade
Eliomar Vieira das Neves
Flavia de Paula de Oliveira

Objetivos do trabalho

1. Demonstrar as caracteristicas do MPM;

2. Explicar as estratégias adotadas pelo MPM para a implementa-

¢ao da gestao por competéncias;

3. Apresentar as atividades desenvolvidas e os resultados de cada
etapa intermediaria do processo de implementacdo da gestdo

por competéncias;

4. Descrever os desafios enfrentados e os principais resultados
obtidos com a implementacao do modelo até o momento,
bem como dos beneficios e¢/ou produtos resultantes desse

processo.
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Caracterizagio breve da organizagao

O MPM foi criado em 1920 com o advento do Cédigo de Or-
ganiza¢ao Judiciaria e Processo Militar, estando vinculado ao Ministério
da Justica. Em 1951, foi contemplado com Estatuto préprio, passando a
compor o Ministério Publico da Uniao, ao lado dos demais ramos, sendo
atualmente regido pela Lei Complementar n® 75/93.

O MPM atua nos alicerces das Forgas Armadas, com o objetivo de
defender a lei e garantir os principios de hierarquia e disciplina.

A carreira do MPM ¢ constituida pelos cargos de promotores de
Justica Militar, procuradores de Justica Militar, cujos oficios sao as Pro-
curadorias de Justica Militar, nos estados e no Distrito Federal, e subpro-
curadores-gerais de Justica Militar, que oficiam na Procuradoria-Geral de
Justica Militar, em Brasilia-DE

Entre as principais atribui¢des dos promotores e procuradores de
Justica Militar estao:
* apromogao do processo criminal;
* arealizacdo de investigacao criminal direta; e
* ainstaura¢do do inquérito civil relativo a fatos ocorridos na

jurisdi¢ao das For¢as Armadas.

Além da Procuradoria-Geral de Justica, com sede em Brasilia, exis-
tem 14 Procuradorias de Justica Militar, nas seguintes cidades: Bagé, Be-
lém, Brasilia, Campo Grande, Curitiba, Fortaleza, Juiz de Fora, Manaus,

Recife, Rio de Janeiro, Salvador, Santa Maria, Sio Paulo e Porto Alegre.
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| 2 Elementos estratégicos do MPM

Missdo: “Defender o regime democratico, a ordem juridica, os interesses sociais e individuais indisponiveis, bus-
cando a justica social, o pleno exercicio da cidadania e a observancia dos principios basilares das Forcas Armadas,

a hierarquia e a disciplina.”

Visdo: “Ser reconhecida como uma instituicio autbnoma, eficaz e acessivel, essencial a defesa da ordem juridica,

do regime democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.”

Valores: Conduta ética; a eficiéncia, eficacia e efetividade; o comprometimento; a independéncia funcional; a pro-

bidade; a imparcialidade; a valorizacio das pessoas; a transparéncia; a credibilidade e a exceléncia.

Objetivos estratégicos:

Objetivo 1: Fortalecimento da atuagdo finalistica da institui¢do.
Objetivo 2: Garantia da cidadania plena.

Objetivo 3: Exceléncia na Gestao Institucional.

Objetivo 4: Ampliacao das Rela¢Ges Institucionais e Aliancas Estratégicas.
Objetivo 5: Probidade na Gestao Publica.

Objetivo 6: Amplia¢ao das Atribuigdes Legais e Constitucionais.
Objetivo 7: Ampliagao da Comunicacio Interna e Externa.

Objetivo 8: Publicidade do Papel Institucional perante a Sociedade.
Objetivo 9: Fortalecimento do Atendimento prestado ao Cidadao.
Objetivo 10: Efetividade dos Processos.

Objetivo 11: Estimulo a autonomia, a iniciativa e a0 comprometimento.
Objetivo 12: Desenvolvimento de Pessoas e Gestio por Competéncias.
Objetivo 13: Adequada Alocagdo de Recursos.

Objetivo 14: Transparéncia na Aplicacdo dos Recursos Financeiros e Orgamentarios.
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Politicas institucionais:

* Fortalecer a unidade institucional.

* Ampliar a prevencio e a repressio ao crime.

* Promover o fortalecimento da atuagdo extrajudicial.
* Buscar a exceléncia na gestio administrativa.

* Promover a integracio intra e interinstitucional.

* Descentralizar a administracio.

* Promover a valorizagio dos recursos humanos.

¢ Promover a gestdo participativa.

* Incentivar a responsabilidade social e ambiental.

* Uniformizar os procedimentos dos 6rgaos de execucao e administrativos.
* Buscar a ampliacio das atribui¢cbes constitucionais.
* Divulgar o papel institucional perante a sociedade.

* Ampliar a intera¢do com a sociedade.

Quadro de membros e servidores: 79 membros e 443 servidores, sendo 127 analistas e 316 técnicos.

Estratégias para a implementagao do modelo

Este MPM optou por contratar o professor Pedro Paulo Carbone
para definic¢io do modelo de Gestao por Competéncias a ser adotado
pelo 6rgio, e promover a capacita¢ao de seu corpo funcional, visto tratar-
-se de notorio especialista, além de ser o profissional escolhido pela PGR
e MPT para a concepgao do modelo definido por esses ramos.

Primeiramente, foi realizada reunidao com o docente, os represen-
tantes do Departamento de Gestdo de Pessoas e da Alta Administracao
para apresenta¢ao do projeto e conceitos de Gestao por Competéncias.

Em novembro de 2014, O CNMP, por meio de sua Comissao de

Planejamento Estratégico, deu inicio a Agao Nacional Estruturante com
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o evento Multiplicando a Estratégia: Gestao por Competéncias, realizado

em Santa Catarina, reunindo representantes dos todos os ramos do MPU
e do MP, com o objetivo de firmar um Acordo de Resultados, visando a
unificar o modelo de Gestao por Competéncias do MP.

O MPM iniciou a implementagao da gestdo por competéncias no
Orgio em dezembro de 2014 com o curso “Gestao por Competéncias:
Equalizagao de Conhecimentos da Equipe de Implantacao”. O referido
curso teve como publico-alvo a equipe do Departamento de Gestiao de
Pessoas — DGP do Orgio. Foram capacitados 19 servidores.

Apobs essa capacitagdo, foram designados 9 representantes das
principais unidades da Procuradoria-Geral de Justica Militar e 5 do De-
partamento de Gestio de Pessoas para compor comissio e grupo de
apoio, responsaveis pelas atividades de implementacao da Gestdo por
Competéncias.

Em maio de 2015, foi realizada a “Oficina metodoldgica para o ma-
peamento e descricdo de competéncias organizacionais e técnicas”’, com a
participagao dos 14 servidores integrantes da referida Comissao e grupo de
apoio. Apos a realizacdo da oficina, foram descritas as competéncias organi-
zacionais do Orgfo, para posterior validacio junto 2 Administragdo Superior.

Pelo modelo adotado, competéncias saio combinag¢oes sinérgicas de
CHAs (conhecimento, habilidade e atitude), “expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam
valor a pessoas e organizagoes” e sao estruturadas em competéncias of-
ganizacionais (macro), divididas em basicas e essenciais, e competéncias
dos empregados da organiza¢ao (micro), divididas em: individuais detidas e
profissionais desejadas. As profissionais desejadas, por sua vez, podem ser
divididas em: universais (comum a todos), comportamentais (gerenciais e
funcionais) e técnicas ou especificas (funcionais e gerenciais).

Estao previstas, ainda para 2015, a realizagdao de outras duas ofici-

nas, destinadas ao grupo de apoio e a comissao de implementa¢ao, com
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a finalidade de apropriar-se das técnicas necessarias para a descri¢ao e a

validagdao das competéncias universais e das comportamentais (gerenciais
e funcionais). Posteriormente, serdo realizados encontros voltados para as
atividades de descricao e validagao dessas competéncias.

Além disso, pretende-se iniciar a sensibilizagdo do quadro fun-
cional, visando ao estabelecimento de parcerias entre a Comissao de im-
plantagcdo e os demais colaboradores, indispensavel para o sucesso do

Programa.

Desafios e principais resultados obtidos

O principal desafio é a mudanga de cultura, tanto para a Adminis-
tracao quanto para os administrados. Comparativamente, por ser 0 menor
dos ramos, em termos de estrutura, outro desafio refere-se a dificuldade
de designar servidores com dedicagao integral para as agoes de implemen-
tacdo do programa. Dessa forma, os designados acumulam as atribui¢oes
de suas unidades com as do referido programa.

Até o momento, um dos principais resultados refere-se ao desen-
volvimento organizacional, obtido por meio da aquisi¢io de novos co-
nhecimentos tanto pelos servidores quanto pela Administragiao, o que
favorece a adogao de um modelo de gestdo estratégica e consequente

abandono do modelo de gestao técnico funcional.

Dicas para a implementagdo do modelo de gestio por
competéncias
¢ Criar aliangas estratégicas, ou seja, vender a ideia para pessoas
que possam auxiliar na sensibilizagdo da alta gestao para a im-
portancia da adogao do programa.
* Divulgacdo para o corpo funcional para tornar o processo
transparente e mostrar os beneficios do programa.

¢ Investimento na capacitacao continua os servidores diretamen-

te envolvidos na implementa¢ao da Gestao por Competéncias.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta publicagao aborda o tema Gestio por Competéncias e apre-
senta aspectos tedricos e praticos que envolveram a implementagao da
gestio estratégica de pessoas no Ministério Pablico do Distrito Federal
e Territérios — MPDFT. Apresenta também a experiéncia dos demais ra-
mos do Ministério Pablico da Unido, demonstrando a importancia de
adaptar a implementac¢ao e a operacionalizacio do modelo as especifici-
dades de cada ramo.

A jornada teve inicio em 2010, quando o foco das politicas e
agoes institucionais eram a valorizacdo e o desenvolvimento das pessoas.
Durante esse processo, muitos desafios foram superados e muitas vitorias
alcangadas e, em 2013, acompanhando o contexto propicio a adogdo de
uma gestao orientada para resultados no setor publico, o MPDFT inves-
tiu na implementacao de um modelo de gestio de pessoas articulado por
competéncias, por meio do Projeto competéncia.

O projeto é o amadurecimento de um longo processo e com ele a
institui¢ao tem a oportunidade de alinhar as expectativas de crescimento
pessoal e profissional de seus integrantes as estratégias e resultados orga-
nizacionais.

Foi um processo de construcio coletiva em que membros e servi-
dores consolidaram conhecimentos sobre o tema e criaram metodologias
proprias, adaptadas as especificidades da organizagao, que aos poucos fo-

ram tornando possivel a institucionalizagao da gestio por competéncias
e a percepgao dos beneficios que o modelo traz para as pessoas, para

a institui¢ao e para os resultados apresentados a sociedade.




O trabalho continua. A implementa¢do do modelo de gestao por

competéncias demonstra o olhar atento da administragao para o aprimo-
ramento institucional. Esse amadurecimento foi importante, mas a etapa
cumprida até aqui é apenas o inicio de um processo continuo de profis-
sionalizacdo das pessoas, de inovagdo dos processos e de crescimento
institucional.

Agradecemos a todos os integrantes do MPDFT que tornaram
esse caminhar possivel e transformador para nossa instituigao, bem como
aqueles que se dispuseram a compartilhar a riqueza de suas experiéncias e
conhecimentos na implementac¢ao do modelo.

Sempre acreditamos no potencial dos integrantes desta casa: na
capacidade técnica, na criatividade e no desejo de transformacio. Esta
obra ¢ mais um passo para o engrandecimento do MPDFT e uma contri-

buicao para a Administracao Publica brasileira.

Ana Luiza Lobo Ledao Osorio
Assessora de Politicas Institucionais

Moacyr Rey Filho
Assessor de Politicas Institucionais
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