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Resumo

O Governo do Estado de MS estabeleceu dentre as a¢des prioritdrias a modernizagio da gestdo
de pessoas, visando a melhoria dos servicos publicos prestados a populacao.

Uma das estratégias para viabilizar essa acdo foi a implantagdo do Projeto Piloto de Gestdo por
Competéncia no Instituto do Meio Ambiente de Mato Grosso do Sul - IMASUL, que contribuiu
para avaliar e adequar a metodologia e as ferramentas a serem adotadas na gestdo por
competéncia, bem como para definir o modelo a ser implantado nos demais 6rgdos do Poder
Executivo Estadual.

O projeto foi desenvolvido em duas etapas, sendo a primeira em 2015, mapeando as
competéncias gerenciais e esséncias do IMASUL, com base nos conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessdrias a execucao dos servicos e alcance dos objetivos do 6rgao.

Em 2016 foi implantado o ciclo de gestdo de desempenho, segunda etapa do projeto, com
duracdo anual e composto por trés fases: a primeira fase destinada ao planejamento, com
elaboracdo do plano de gestdo de desempenho individual - PGDI, definindo as entregas anuais
do servidor. Ja na segunda, fase foi realizado o acompanhamento, registrando a evolugdo e as
condi¢des para que as entregas ocorressem, e, por ultimo, no final do ciclo realizou-se a
avaliacdo de desempenho individual, com o preenchimento do termo para este fim.

No IMASUL o projeto teve como resultados a melhora no relacionamento das equipes e a
identificacdo dos gaps de competéncia para o plano de desenvolvimento do 6rgao.

O projeto piloto teve ainda papel fundamental na implantagdo da gestdo por competéncia no
estado de MS, possibilitando aprimorar a metodologia, as ferramentas e definir a articulagdo
institucional e mobilizacdo dos servidores, considerando as peculiaridades dos 6rgdos e o
modelo de gestdo de pessoal no Poder Executivo do Estado, culminando na regulamentacdo do
processo através do decreto 14.719 de 18 de abril de 2017.
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1 Introducao

As profundas transformacdes ocorridas no mundo, advindas do crescente avanco
tecnoldgico e cientifico, bem como da globaliza¢do da economia, das comunicacgdes e
da cultura, transformou o conhecimento no principal capital das sociedades modernas.

A sociedade do conhecimento, ou sociedade pés-industrial, impde uma nova
dindmica nas relacdes de produgdo, exigindo das organizacdes novos métodos de
atuagdo e, por conseguinte, do trabalhador em especial, melhor qualidade intelectual e
uma busca permanente por aprendizagem.

Essa mesma sociedade, mais competitiva e esclarecida, demanda também do
setor publico a prestacdo de servigcos de melhor qualidade. Face a essa demanda, a
gestdo por competéncia tem sido o modelo gerencial previsto desde a reforma
administrativa de 1990, e vem gradativamente contribuindo para a melhoria dos
servicos publicos e para o desenvolvimento dos servidores.

Conforme explicam Branddo e Guimardes (2001) “com a gestdo por
competéncia propde-se orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional —, as
competéncias necessarias a consecu¢do de seus objetivos”.

A gestdo por competéncias também € uma metodologia aplicada no setor
privado, com inimeras contribui¢des tedricas, dentre as quais destacamos aqui Marconi,
Chiavenato, dentre outros tedricos da administracdo presentes na elaboracdo dessa
proposta. Além da bibliografia da drea, tivemos como base algumas experiéncias em
gestdo por competéncia, contextualizadas e aplicadas no setor publico em outros
estados.

Nesse processo, a gestdo por competéncia, pautada nos principios da eficiéncia
do servico publico, engloba o processo de gestdo e desenvolvimento de pessoas e
perpassa toda a adequacdo de infraestrutura das carreiras necessdria a moderniza¢do do
estado, tendo em vista a otimizagdo dos servigos e a motivagao do servidor.

No campo da administracdo publica, a gestdo por competéncia é o modelo
gerencial da administracio mais adotado desde a Constituicio Federal de 1988.
Contudo, inicialmente a estrutura escolhida para regular o desempenho funcional nao
atendia as necessidades da gestdo publica. Por isso, na década de 90, os processos de
avaliacdo de desempenho passaram por uma adequacdo constitucional tendo como
resultado a EC/19.

Dentre as demandas que pautam esse modelo gerencial na administracdo
publica, a necessidade do servidor atender bem ao seu publico, seja ele interno ou
externo, estd diretamente relacionada a qualidade e a satisfacdo quanto ao servigo que €
oferecido, tornando necessdria a preparacdo destes servidores a fim de melhorar a
qualidade do servico publico.

No ambito estadual, a lei 2.065 de 1999 e suas alteracdes criam o Plano de
Cargos Empregos e Carreiras do Poder Executivo de MS, orientado pelos principios
fixados pela Constituicdo Federal, prevendo a estruturacdo de carreiras em grupos
ocupacionais, compostas por cargos nas diferentes dreas de atividades do governo.

Diante desse ordenamento e pautado na modernizacdo da estrutura
administrativa do estado e nas estratégias de planejamento de governo, em 2015 o
Governo do Estado definiu em sua estrutura organizacional na Secretaria de
Administragdo e Desburocratizagdo - SAD uma superintendéncia para trabalhar com o
desenvolvimento e valorizacdo dos servidores e uma coordenadoria de gestdo de
carreira e desempenho, responsavel pelo aprimoramento, orientacdo e coordenagdo da
politica de pessoal no estado.
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Associada a essa estrutura realizou-se a contratacdo de uma consultoria para
orientar na implantacdo de um modelo de gestdo de pessoas, a partir da avalicdo das
peculiaridades da gestdo de pessoas no poder executivo do Estado, tendo como foco o
desenvolvimento e a valorizagdo dos servidores e como resultado a melhoria na
qualidade dos servigos prestados a populacdo. Dessa forma, passou-se a elaboragcdo do
projeto, sua formaliza¢do no plano plurianual e consequente implantagdo, pautada no
modelo de gestdo de pessoas centrado na gestao por competéncias.

Embora a gestdo de desempenho pelo modelo de competéncias seja uma
metodologia utilizada amplamente tanto no setor publico como no privado, alguns
autores apontam para falhas na aplicacdo desse modelo no servico publico. Nesse
sentido, a equipe da consultoria, estrategicamente, orientou a implantacdo de um projeto
piloto, que servisse de referéncia para implantacio da metodologia no restante do
estado.

O ¢6rgdo escolhido foi o Instituto do Meio Ambiente de Mato Grosso do Sul —
IMASUL, devido a fatores que serdo considerados nesse artigo. Assim, em maio de
2015, regulamentado por decreto do executivo, foi instituido um grupo de trabalho
composto por servidores do IMASUL, da SAD e a consultoria contratada pelo Governo
do Estado, para desenhar a metodologia proposta e iniciar a implantagao.

O projeto piloto teve duracdo de dois anos. Nesse periodo foi aplicado o
mapeamento das competéncias, sendo definidas as Competéncias Essenciais,
abrangendo as competéncias organizacionais em consonancia com a missdo, visdo e
valores do 6rgdo e do Governo do Estado, e as Competéncias Gerenciais, voltadas aos
gerentes de equipe.

Em 2016 ocorreu o primeiro ciclo de gestdo de desempenho, onde foram
realizados o planejamento das a¢des, o acompanhamento e a avaliacdo de desempenho,
resultando na estruturacdo de uma metodologia pratica de gestdo de desempenho por
competéncia hoje implantada em MS e a defini¢do de normativas estruturantes.

Entre as agdes estruturantes que resultaram do projeto piloto para garantir a
continuidade do processo estd a insercdo da proposta no plano plurianual para os anos
de 2016 a 2019, o qual estabelece que “... o projeto a ser desenvolvido para tal fim €
projeto de implantacdo da avaliacdo de desempenho (ADI,) com foco em gestdo por
competéncias”, € a publicacdo do decreto 14.719 de 2017, que regulamenta todo o
processo de avaliagdo de desempenho individual pautado no modelo de gestdo por
competéncia e na restruturacdo dos planos de cargos e carreiras do poder executivo do
estado de MS.

O projeto piloto desenvolvido no IMASUL ainda tornou possivel a elaboracio e
a implanta¢cdo de uma politica de desenvolvimento continuada do servidor pautada nos
gaps de competéncia e adequada as necessidades do Governo, bem como o
aprimoramento da Avaliacdo de Desempenho Individual dos servidores, subsidiando
avancos na drea de Selecdo, Alocacdo de Pessoal e o desenvolvimento de um Programa
de Qualidade de Vida no Trabalho.

2 Processo de implantacao do projeto piloto no IMASUL/MS

2.1 Contextualizacao

O estado de Mato Grosso do Sul é um estado novo na estrutura administrativa
nacional, com uma populagdo de 2.682.386 habitantes e densidade demografica de 6,86
(hab/km2). Um quarto dessa populacdo estd na capital, Campo Grande, e o restante em
cidades de pequeno e médio porte no estado. Na economia tem destaque a agropecudria,
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sendo a principal atividade industrial a produ¢do e beneficiamento de géneros
alimenticios, seguida da siderurgia e transformagdo de minerais ndo metdlicos, além do
turismo sustentavel.

Embora sua estrutura administrativa seja pequena em relacio a alguns estados da
federacdo, suas demandas de servico, dada a diversidade do estado e as suas
peculiaridades relacionadas a povos indigenas, fronteiras, quilombolas e regionalidades
diversas, tornam complexa a aplicacdo de acdes que atendam a populacdo, bem como a
preparacao dos servidores para atender a essas demandas.

Atualmente, o poder executivo do estado conta com quarenta e sete carreiras,
regulamentadas em lei estadual especifica, lei complementar e até mesmo carreiras
instituidas por lei, porém regulamentadas em decretos. No entanto, embora o
desenvolvimento funcional ocupe um capitulo nos Planos de Cargos e Carreiras,
prevendo avaliagdo de desempenho, promog¢do por merecimento e qualificacdo, os
critérios previstos nao foram adotados na sua totalidade, e os adotados nao promoveram
o desenvolvimento adequado as especificidades dos diferentes cargos instituidos.

Com base na lei 2065/99, a forma estabelecida para implementacdo da avaliagdo
de desempenho utilizava-se de uma metodologia desatualizada, na qual a afericdo de
desempenho ndo oferecia indicadores analisiveis de desempenho com vistas ao
investimento em aperfeicoamento e demais agdes voltadas a gestdo de pessoas no
estado de MS.

Outro aspecto também relevante é o fato do estado dispor de dois sistemas
remuneratorios: 57% dos servidores ativos sdo remunerados por subsidio e 43% por
vencimento base, sendo um total de aproximadamente 70 mil servidores, dos quais 68%
estdio na ativa. Desse quantitativo, 77% sdo servidores publicos estatutdrios,
representando a maioria de servidores do estado, ficando 18% para convocados e 4%
para comissionados puros. Os demais vinculos totalizam menos de 1% em relacdo aos
servidores na ativa.

Algumas acgdes voltadas a capacitacio dos servidores aconteceram ao longo dos
anos, porém isoladamente, ndo gerando indicadores no desenvolvimento dos servidores
e dos servigos prestados. Assim, dos mais de quarenta e oito mil servidores na ativa,
47% tem como escolaridade nivel médio completo, 25% t€m nivel superior completo,
21% pos-graduacao latu senso € 3% com pOs-graduacdo strictu senso, € ainda, um
minimo de 4% de servidores com ensino fundamental completo e incompleto.

Desse quadro podemos inferir que os servidores estaduais estdo divididos em
47% de servidores de nivel médio e 49% de servidores de nivel superior. Contudo, a
falta de uma gestdo voltada ao aperfeicoamento das competéncias individuais e pautada
na gestdo estratégica ndo deixa clara a correlacdo das formagdes e qualificacOes
posteriores ao ingresso na carreira, nem de que forma essas podem influenciar na
qualidade dos servigos e no desenvolvimento das agdes.

Nesse contexto, a gestdo estadual encontra alguns desafios para implantacdo de
uma metodologia que atenda as diferentes demandas de servigos e de valorizacdo do
servidor, dando resultados mensurdveis quanto a qualidade dos servigcos prestados com
indicadores de desempenho do servidor.

O Instituto de Meio Ambiente de Mato Grosso do Sul iniciou suas atividades em
1977, porém foi denominado IMASUL somente em 2001. E uma autarquia vinculada 2
Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Econdmico — SEMADE,
que trabalha para o desenvolvimento sustentdvel e promog¢ao da sadia qualidade de vida
da populacdo. Conta com um quadro de servidores efetivos de aproximadamente
duzentos e oitenta e nove (289) servidores, sendo que suas a¢des estdo distribuidas em
regionais que atendem as demandas de todo estado. Sua estrutura organizacional estd
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formalizada na portaria conjunta IMASUL/SAD n. 2, de 29 de dezembro de 2014,
estruturada em diretoria da presidéncia, assessorias, diretorias e geréncias, a qual serviu
de base para o processo de defini¢do de competéncias por dreas.

A escolha do IMASUL como 6rgio onde seria realizado o projeto piloto teve
como base algumas caracteristicas identificadas desde sua estrutura até a referéncia
salarial. Podemos citar a missdo, visao e valores definidos como aspectos facilitadores
para a escolha do 6rgdo. Segundo Carbone e Outros (2005) é importante “que o 6rgio
tenha definido sua estratégia organizacional, ou seja, a sua missdo, sua visao de futuro e
seus objetivos estratégicos”. Outro fator facilitador que apontou para escolha do
IMASUL foi o fato de sua estrutura ser pequena fisicamente e em nimero de servidores,
concentrados numa unidade central préxima e de facil acesso a coordenacdo do projeto,
facilitando a realizac@o do projeto em todas as fases desde a sensibilizacdo até a andlise
de resultados.

Como a maioria dos servidores do estado tem uma carreira definida com forma
de remuneracdo em subsidio, a qual prevé a promocdo por merecimento para OS
servidores, “uma estrutura de progressdo adequada para as carreiras € fundamental
porque suas caracteristicas definem a forma e os incentivos ao desenvolvimento
profissional do servidor” (MARCONI, 2005). Essa progressdo, que em nossa legislagao
denominamos promogdo, deve relacionar os valores dos vencimentos e subsidios as
responsabilidades e fatores de desenvolvimento, como a capacitagdo e o desempenho.

Assim, ap6s a defini¢do do 6rgdo onde seria implantado o projeto piloto, foram
definidas as fases preparatorias para inicio do processo, dentre elas a publicagdo de um
decreto do projeto piloto com a defini¢do de responsabilidades dos entes e a criacdo de
um grupo de trabalho formalizado por uma resolu¢do conjunta.

ApOs essa etapa iniciou-se um ciclo de reunides para planejar as agdes e definir
as etapas de implantacio com o grupo de trabalho, formado por gerentes e setor
administrativo do IMASUL, Coordenadoria de Gestdo de Carreira e Desempenho da
SAD - COGED, consultoria e servidores da gestdo estratégica do estado, sendo definido
como 6rgdo coordenador do processo a SAD/COGED.

2.2 Mapeamento das competéncias

Para iniciarmos essa etapa foi importante, primeiramente, definir o conceito de
competéncia que seria utilizado no mapeamento. Embora a gestao de desempenho por
competéncias seja reconhecida como metodologia de gestdo de pessoas, 0s muitos
autores tém definicdes de competéncias varidveis, somando atributos conhecidos como
conhecimento, habilidade e atitudes (CHA), a outros como valores e experiéncia
(CHAVE).

O conceito escolhido para a implantacdo do projeto piloto foi o utilizado pelo
governo federal que considera competéncia como o ‘“conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da instituicdo” (Decreto 5.707/2006). Apos o nivelamento dos
conceitos a proxima etapa foi definir a metodologia de mapeamento.

A escolha da metodologia de mapeamento aplicada teve como premissa a
participacdo dos servidores de todos os setores do IMASUL. Assim, optou-se pela
aplicagdo de questiondrio aberto com participagdo voluntdria. O questionario foi
desenvolvido em um formuldrio web, com permissdo restrita a servidores publicos do
estado em exercicio no IMASUL. No formuldrio constou orientacdo para
preenchimento. As informagdes solicitadas na pesquisa foram: 4rea de atuagdo, cargo,
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conhecimentos essenciais a sua drea de atuacdo, habilidades essenciais a sua drea de
atuacdo e atitudes essenciais a sua area de atuacao.

Foram realizadas reunides de sensibilizacdo, alinhamento conceitual e de
orientagdo para preenchimento do formuldrio, antes da abertura e no transcorrer do
processo, conforme surgiam as necessidades de esclarecimento. A pesquisa ficou aberta
durante 15 dias, com participacdo de 219 servidores, o que correspondeu a mais de 80%
de adesdo ao questiondrio.

2.3 Metodologia de sistematizacao da pesquisa

Apés a finalizacdo do prazo, o aplicativo web foi fechado para gerar um
relatério de acordo com a frequéncia de respostas nos campos ‘“‘conhecimentos”,
“habilidades” e “atitudes”. Estas informacdes foram disponibilizadas em ordem
alfabética, por drea/unidade do 6rgdo e consolidadas pelo grupo de trabalho por maior
incidéncia ou relevancia.

Com as informacdes organizadas iniciou-se o processo de identificagdo,
definicdo e descricdo das competéncias. Os dados referentes aos conhecimentos,
habilidades e atitudes foram agrupados de acordo com a drea onde foram coletados,
permitindo assim a identificacdo das competéncias e a definicio do CHA de cada
competéncia, por ordem decrescente de incidéncia (conforme figura 1).

Conhecimento Habilidade Atitude Competéncias essenciais

Comunicagdo escrita e

Legislagcdo ambiental oral Proativo Gestdo ambiental
Gestdo ambiental, Trabalho em equipe Comprometido Qestao . administrativa
financeira
Informdtica bédsica e . . ~
Gerencia de conflito Educado Gestao de pessoas
avancada
Comunica¢do escrita e . e .. o
oral ¢ Atendimento ao publico  Etico Flexibilidade
Gestdo de processos Agilidade Flexivel Organizagdo

Figura 1 — identifica¢do das competéncias

ApOs essa etapa as competéncias identificadas foram classificadas em essenciais
e gerencias sendo definidos os respectivos CHA’s relacionados a cada competéncia (ver
tabela 1).

Competéncia (CHA relacionados

Legislagdo, desenvolvimento sustentdvel, indicadores, conhecimento técnico

Gestdo Ambiental Inter e multidisciplinar, analise e interpretacdo de documentos

Gestio de Conflitos Trabalho sob pressdo, relacionamento interpessoal, flexibilidade

Gestio Administrativa e Informadtica, gestdo de processos, gestdo de projetos, planejamento, analise e

Financeira interpretacdo de documentos,

Objetivo, assertivo, proativo, comprometido, agilidade, organizado,
Foco em resultado cooperativo, ~ gerenciamento do tempo, atendimento ao publico,
relacionamento interpessoal.

Tabela 1 — competéncias e conhecimento, habilidade e atitudes relacionados
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Durante esse processo foi também realizada a pesquisa documental, que incluiu
a andlise do conteido da missdo, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros
documentos relativos a estratégia organizacional (CARBONE et al., 2005) bem como
dos critérios de gestdo adotados no projeto de governo. Essa pesquisa foi feita de modo
a orientar a andlise das respostas obtidas no resultado da pesquisa, a definicdo das
competéncias que estavam alinhadas aos objetivos institucionais e também para
descricdo das evidéncias.

Na descri¢ao das competéncias foram utilizados verbos que expressam uma acao
concreta, ou seja, que representam comportamentos observaveis no trabalho, como, por
exemplo, analisar, organizar, selecionar, comunicar, avaliar e formular (Bruno-Faria e
Brandao, 2003).

Com o conjunto de competéncias gerencias e essenciais definido, também
conhecido como mapa de competéncias, foi realizada uma apresentacdo a todos os
servidores para validagdo, visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequacdes e
garantir que todos os servidores conhecessem o resultado, sendo definidas sete
competéncias essenciais e cinco competéncias gerenciais.

2.4 Ciclo de gestao de desempenho

A gestdo do desempenho consiste na avaliacio de um conjunto de competéncias
e resultados observados em relacdo a um determinado contexto institucional. A essas
competéncias e resultados s@o atribuidos pesos/percentuais que corroboram para o bom
exercicio do cargo e que deverdo ser verificados de forma sistemética, como um
conjunto de comportamentos manifestados pelo individuo no exercicio de suas
atribuicOes e responsabilidades. Tais comportamentos envolvem a mobilizacdo
intencional de conhecimentos e habilidades orientadas a consecucdo do trabalho,
considerando-se o ambiente organizacional de execugdo das tarefas (PASQUALI, 1999,
apud COELHO JR., 2011).

Nesse sentido, o ciclo de gestdo de desempenho individual realizado pela
lideranca de equipe consiste num processo com duragdo anual descrito em fases,
iniciando pelo planejamento das entregas a serem definidas vinculadas as competéncias
mapeadas, o que define um padrdo de qualidade essencial aos servigcos prestados pela
instituicao e a orientagdo para agdes de desenvolvimento.

No caso do IMASUL, assim como no mapeamento, foi desenvolvido pela
consultoria em parceria com o grupo de trabalho um formuldrio web para
preenchimento denominado “Plano de Gestdao do Desempenho Individual”— PGDI.

No planejamento para implantacdo dessa fase foram realizadas oficinas com as
liderancas do IMASUL para preparacdo do preenchimento do PGDI. As oficinas
tiveram no desenho instrucional a orientacdo sobre o processo de gestdo por
competéncia, um momento para preenchimento do PGDI e a avaliacdo da equipe de
lideres sobre o processo e possiveis aprimoramentos. As oficinas ocorreram no ano
anterior a aplicagao do PGDI.

A elaboracao do PGDI iniciou em maio de 2016, com um atraso de 3 meses em
relacdo a data prevista, e consistiu nos seguintes campos:

e Planejamento: onde foram listadas as entregas que cada servidor precisava
realizar durante o ano, as quais estavam relacionadas com as metas do
setor/drea de atuagao;

e As competéncias, conhecimento e/ou habilidades necessdrias para a
realizacdo das entregas solicitadas, divididas em competéncias essenciais,
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gerenciais e técnicas, que foram disponibilizadas no formuldrio PGDI para
preenchimento do gerente de equipe;

e Acdes de desenvolvimento: indicacdo das acdes de desenvolvimento
necessdrias ao servidor para realizacdo das entregas, visando contribuir para
definicdo do plano de desenvolvimento do 6rgdo e garantir a preparacdo do
servidor para realizacdo das entregas;

e Pontos Fortes: pontos de destaque, habilidades e atitudes que o servidor
possui e que se destacaram e que contribuiram para o servidor apresentar um
bom desempenho.

A elaboracdo do PGDI teve a participa¢do de 89% dos servidores, sendo os 11%
casos especificos de problemas documentais, licengas e absenteismo. Apds essa fase foi
realizada uma reunido de acompanhamento com as liderangas e servidores para obter
informacdes sobre as dificuldades e riscos do processo e possibilidades de
aprimoramento.

No contexto organizacional do estado a elaboragdo do PGDI serviu de parametro
para definir melhor os critérios de acesso e planejamento, assim como de criagdo de
normas regulamentares para facilitar o processo de gestdo. As informagdes constantes
foram condensadas em um relatério anual de implantagdo do projeto, com analise das
acOes e possiveis adaptacdes, bem como dos resultados esperados e alcancados e do
novo plano de metas.

A proxima fase consistiu no acompanhamento da lideranca de equipe das
entregas e qualificagOes feitas e demais ocorréncias juntamente com o servidor. Esse
acompanhamento foi fundamental para a aproximagdo dos lideres com sua equipe e
melhoria da sua efici€éncia em relacdo as acdes desenvolvidas.

Para tanto, os gerentes foram capacitados para dar feedback construtivo a sua
equipe, duas vezes no ano, contribuindo assim para o desenvolvimento dos servidores.
Contudo, devido ao atraso no inicio do processo, durante o ciclo de gestdo no projeto
piloto foi realizado somente um acompanhamento.

O préximo passo foi a realizacdo da avaliacio de desempenho anual — ADI,
ultima fase do ciclo de gestdao de desempenho, etapa mais importante do ciclo de gestao
de desempenho, pois é através dela que sdo identificados os gaps de desempenho.

Antes do inicio desse processo foram realizadas reunides de orientacdo em
relacdo ao preenchimento do TADI (termo de avaliagdo de desempenho individual), e
divulgacao dos prazos e orientacdes sobre o processo para todos os servidores.

Durante o processo de planejamento do projeto piloto foi definido que as
avaliacdes ocorreriam em dois niveis, sendo elas as avaliacdes gerenciais e a avaliagdo
dos servidores, guardando correspondéncia com as competéncias mapeadas, ou seja,
lideres avaliados pelas competéncias gerenciais e servidores pelas competéncias
essenciais (organizacionais).

A metodologia utilizada para a avaliacdo do servidor foi a metodologia de 180°,
sendo a mais sugerida para implantacdo do processo, envolvendo somente o gerente da
equipe e o servidor. Segundo Martins, 2010, a avaliagdo de 180° € “sistematizada por
meio de auto avaliacdo, da avaliacdo do gerente e do feedback consenso”, que no caso
IMASUL foi realizada automaticamente pelo sistema.

Antes do processo foi destacada a importancia de guardar correspondéncia entre
as entregas solicitadas no PGDI com o processo de avaliacdo, contribuindo para uma
metodologia menos subjetiva de avaliacao.

Para avaliacdo de lider de equipe também foi utilizada a metodologia 180° com
avaliacdo pela equipe, autoavaliagdo e avaliacdo do superior imediato, objetivando
modernizar e otimizar o seu desempenho.
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No conteido dos formuldrios foram elencadas as competéncias e suas
contribuicdes efetivas, como fatores de avaliacdo, sendo a pontuacdo atribuida de
acordo com a frequéncia para cada contribuicdo efetiva da seguinte forma:

e 0a 30 =ndo apresentou qualquer evidéncia as competéncias acordadas;

e 40 a 50 = apresentou esporadicamente as competéncias acordadas;

e 60 a 70 = apresentou com razoavel frequéncia as competéncias acordadas;
e 80 a90 = apresentou satisfatoriamente as competéncias acordadas;

e 100 = apresentou plenamente as competéncias acordadas

O cdlculo da nota final foi a soma das notas de todas as competéncias, dividida
pelo total de competéncias.

A avaliagdo de desempenho ocorreu entre os meses de novembro e dezembro,
buscando, desde o mapeamento das competéncias até os resultados, desenvolver
equipes e liderancas. A participacdo dos servidores foi expressiva, totalizando 98% dos
servidores. Todo processo ocorreu dentro de um sistema de aplicativos desenvolvido
para essa finalidade e disponivel aos servidores com acesso por senha individual.

2.5 Analise

A gestdo por competéncia se traduz numa metodologia que pressupdem
instrumentos de participacdo e transparéncia, assim, uma das estratégias utilizadas foi a
organizacdo do projeto com a participacdo da equipe responsdvel do IMASUL, bem
como, a reunido com as liderangas em todas as etapas.

Desta forma foi possivel sensibilizar os servidores para a implantagdo do projeto
piloto, mantendo-os sempre atualizados dos resultados, incentivando a participacdo e a
interatividade, o que fortaleceu o sentimento de pertencimento e de construcdo coletiva,
sempre mantendo a flexibilidade necessdria, com atengdo as situacdes diversas e as
possibilidades de adequacdo a realidade do 6rgao durante o processo.

Na implantacdo do projeto piloto, essas agdes refletiram na mudanga da cultura
organizacional, pois embora as acdes de planejamento existissem, havia ainda a
necessidade de individualizar as entregas de cada servidor, definindo dentro da
estratégia organizacional qual a contribui¢do individual para o alcance dos objetivos.
Isso proporcionou ao servidor mais clareza em relacio ao que € esperado dele no
trabalho e a orientac@o necessdria durante os acompanhamentos.

Com base no preenchimento do PGDI, no campo “acdes de desenvolvimento”
estratégicas para a modernizacdo e aprimoramento dos servidores, foram identificadas
as necessidades de desenvolvimento no O6rgdo, possibilitando aos servidores
desenvolverem as competéncias necessdrias para realizacao das atividades do 6rgao.

A finalizagdo do processo com realizagdo da ADI promoveu as equipes a
avaliacdo de suas atividades e entregas ao final do ano, oferecendo tanto aos servidores
como aos gestores ferramentas para analisar o seu desempenho em relacdo as tarefas
executadas. Também foi possivel perceber a melhora nos relacionamentos das equipes,
que passaram a sentir-se mais orientadas para os resultados. Assim, servidores e
gerentes de equipe puderam refletir sobre as possiveis adequagdes para melhoria de seu
desempenho.

Outro resultado a se destacar foi a elaboracdo da trilha de desenvolvimento do
Orgdo, que subsidiard o plano de desenvolvimento e as dreas prioritirias nos
investimentos em capacitacdo, a partir das acdes de desenvolvimento e gaps
identificados na ADI.
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Com a andlise dos resultados do projeto piloto, foram realizadas reunides
mensais pelo grupo de trabalho, contribuindo diretamente para elaboracio do projeto de
Gestdo por Competéncias a ser implantado no estado, respaldado nos relatos da
experiéncia IMASUL.

Essa andlise pode proporcionar a identificacdo das premissas, restrigdes € riscos
do projeto, além da definicio de acOes estratégicas para implantacdo. Entre as
estratégias identificadas o envolvimento das liderancas e a definicdo de equipes de
execucao no 6rgao foram as que mais se destacaram.

Como riscos a execucdo desse projeto em ambito estadual identificou-se a
necessidade de or¢camento, principalmente na estrutura¢io e capacitacdo de equipes, € a
alteracdo na legislacao de carreiras.

Como proposta de alteracdo da legislagdo com vistas ao aperfeicoamento do
processo de ADI foram agregadas outas agdes visando aprimorar e unificar as atuais
regras de avaliacdo de desempenho e promog¢do por merecimento previstas nas carreiras
com a finalidade de promover a valorizagdo do servidor. Entre essas agdes de
aprimoramento podemos destacar:

e A atualizacdo dos fatores de avaliacdo, pautado nas competéncias mapeadas;

e Aplicacdo de avaliacdo de desempenho tipo 180° em substitui¢do ao definido
na legislacdo atual;

e Reduc¢do no lapso de tempo de 5 para 3 anos para promog¢ao por antiguidade,
bem como para concorrer a promog¢ao por merecimento;

e Ampliacdo do limite de vagas e estabelecimento de média para promog¢ao
por merecimento a cada 3 anos e um parametro minimo de desempenho para
promocao por antiguidade a cada 5 anos;

e Adequacdo ao tratamento atribuido a capacitacdo de servidores, para efeito
de desenvolvimento funcional e promocg¢do, vinculando-os aos gaps de
competéncias identificados no ciclo de gestdao

Outro resultado importante foi a definicdo dos atores do processo no estado e a
identificacdo das acdes que estes deveriam coordenar. Também foram definidas as
etapas fundamentais, ou os marcos para execucao do projeto.

Com base nessas informacoes foi elaborado o decreto que regulamenta a ADI no
estado e preparada algumas alteracdes necessdrias para efetividade do processo, como a
politica de desenvolvimento dos servidores, a mudanca na nomenclatura das areas de
recursos humanos para gestdo de pessoas e o desenvolvimento de aplicativos para
execucdo dos processos do PGDI, ADI, entre outras agdes vinculadas a gestdo por
competéncia.

3 Consideracoes finais

A gestdo por competéncias € um modelo sist€mico de gestdo de pessoas que cria
a necessidade de revisitar processos e formas de administrar o quadro de servidores.
Desenvolve a orientagdo e o monitoramento do desempenho dos processos de trabalho
indo desde a formulacdo da estratégia organizacional até a avaliacdo do desempenho e
revisdo das estratégias.

A necessidade do Estado de MS de melhor monitorar o desempenho do servidor
tanto no campo do planejamento, quanto na definicdo de indicadores de desempenho
que refletissem a qualidade dos servicos e a otimizac¢do dos gastos publicos apontaram
para a implantacdo de modelos mais eficientes para gestdao publica.
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Nessa perspectiva a definicio das competéncias institucionais e individuais
permite tracar planos de desenvolvimento de pessoas baseados ndo apenas nos objetivos
institucionais, mas também nos processos de trabalho setoriais, alinhando as acdes em
direcdo aos mesmos propositos.

No tocante a gestdo de pessoas, o que havia instituido na rotina do IMASUL era
a gestdo de processos de vida funcional. A aplicacdo do projeto piloto oportunizou a
andlise da necessidade de reorganizar a estrutura dos recursos humanos em uma 4rea
que atendesse as necessidades ocasionadas pela a gestdo por competéncias, ou seja,
demandas represadas de relacionamento de equipes, planejamento, desenvolvimento e
satide dos servidores.

Essa modalidade de gestdo de pessoas permite ndo sé agregar valor social ao
servidor, tendo em vista a valorizacdo e a melhor utilizacdo do seu conhecimento, bem
como a possibilidade de formulacdo de politicas mais eficientes para o seu crescimento
junto com a institui¢do. Suas agdes estdo voltadas para a melhoria das condi¢cdes de
trabalho e desenvolvimento profissional, diminuindo a estagnacdo e o comodismo que
por muitas vezes € estabelecido no servico publico.

Tendo como pressuposto a melhoria do desempenho, com foco no
desenvolvimento do servidor, o governo do estado elaborou um decreto que
regulamenta a politica de desempenho tendo como base 0s gaps institucionais
apontados na avalia¢do de desempenho individual.

Entre as mudangas proporcionadas pela gestdo por competéncia estd a definicao
de estratégias de realocacdo e redistribuicdo de servidores que embora estejam em
determinada drea do servigo publico ndo apresentam perfil para a mesma, pois tem
como foco melhorar o desempenho dos servidores, apresentando um perfil estratégico
para cada drea de atuacdo.

Outro aspecto importante dessa agdo relacionada a ADI € o mapeamento de
talentos. Muitas vezes o servidor pode estar realizando tarefas que se distanciam dos
seus conhecimentos e ou perfil profissional, gerando um desempenho aquém da
utilizacdo de suas competéncias individuais. Nessas situacdes, a realocacdo desse
servidor se faz necessdria para areas voltadas ao seu perfil, tendo como pardmetro as
atribui¢des do seu proprio cargo.

O mapeamento das competéncias por sua vez deverd criar um mapa de
possibilidades e necessidades dentro dos o¢rgdos, especificando os perfis dos
profissionais necessdrios a execu¢do de suas acoes, que refletem tanto no desempenho
profissional como na qualidade e economia dos servigos. Nesse aspecto, a geracdo de
equipes eficientes organiza e redistribui servidores, gerando um ciclo virtuoso na gestao
de pessoas, criando um panorama real para a necessidade de provimento dos cargos.

Com a definicdo das competéncias e perfis necessarios ao desenvolvimento das
metas de governo e a otimizacao das equipes de trabalho, os concursos e contratagcdes
segundo Marconi (2003) podem ser realizados de forma planejada e eficiente,
considerando perfil profissional de cada carreira, qualificacdo e formacdo necessaria.

A gestdo por competéncia com melhoria dos instrumentos de gestdo de pessoas
tem como diretriz desde a definicdo desse perfil a realizacdo do planejamento dessa
acdo, incluindo a previsdao das necessidades em cada Orgdo, evitando grandes
contratacdes em curto prazo.

Para tanto, as equipes das unidades de desenvolvimento de pessoas devem estar
atentas a estrutura do seu 6rgdo, as estratégias de alocagdo e redistribuicao pessoas e a
definicao dos perfis profissionais dos servidores, de modo a atender satisfatoriamente o
panorama das necessidades do servigo publico.
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Hoje a literatura aponta que a realizacdo de concursos em longos periodos cria
lacunas nas geracOes, distanciando as relacdes de trabalho e a atualizagdo dos
conhecimentos. Assim:

“A realizacdo de concursos periodicos, renovando constantemente os
quadros publicos, fortalece as carreiras, evita as defasagens entre
geracoes, viabiliza uma maior continuidade de politicas puiblicas e
tem consequéncias importantes sobre a motivacdo dos servidores,

uma vez que inibe a sua segregacdo em grupos fechados”.
(Marconi, p.8, 2005)

O planejamento para realizacio de concursos deve ser constante, de modo que o
ndmero de vagas oferecidas seja reduzido e o intervalo entre os concursos seja menor,
gerando possibilidade de contratacdo de pessoas mais qualificadas em intervalo
menores de geracdes.

As organizagdes e as pessoas precisam estar dispostas a aprender continuamente,
a fim de reduzir a defasagem inerente a dindmica organizacional entre as competéncias
que existem atualmente e aquelas que precisam ser desenvolvidas. Se o referencial de
competéncias é uma alternativa para enfrentar as mudangas e a complexidade do mundo
do trabalho, cada vez mais dindmico, € preciso aceitar que as competéncias também
sofrerdo alteracdes no tempo. A educagdo ao longo da vida profissional precisa ser
estimulada e valorizada.

O principal desafio € difundir a importincia do referencial de competéncias para
a capacitacdo e suas vantagens, trabalhando o tema junto aos préprios servidores, aos
chefes de equipe e a area de recursos humanos, consolidando o processo como uma
politica de estado. Para tanto, cada servidor precisa perceber aonde deseja chegar
profissionalmente, preocupando-se com seu desenvolvimento de modo articulado as
estratégias organizacionais.
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ANEXOS

Os anexos devem vir ao final do trabalho.
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