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Equipe de Coordenacdo-Geral de Projetos de Capacitagdo da Diretoria de
Desenvolvimento Gerencial da Enap

O presente trabalho constitui um relato das experiéncias mais recentes
da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) na concepcao e
formulacdo de programas de capacitacdo para dirigentes da administracao
publica federal brasileira. Embora se possa abstrair conceitos e tendéncias
tedricas de suas proposicdes, 0 seu objetivo é informar sobre as estratégias
que a Escola tem adotado para atender o referido publico. E importante
ressaltar que, no contexto do setor publico brasileiro, o lider e o dirigente
tendem a ser identificados como semelhantes. Portanto, as experiéncias
relatadas constituem também esforco de investimentos em modelos de
capacitacdo que reforcem aspectos inerentes ao papel do lider nas
organizacdes publicas.

Este texto esta estruturado com quatro secdes. A primeira apresenta o
contexto em que se da a discussdo de competéncias de direcdo no setor
publico de acordo com a perspectiva da equipe técnica da ENAP; a segunda
apresenta as experiéncias mais recentes da Escola no que se refere a
formulacdo de programas de desenvolvimento gerencial sob medida e a
terceira aborda a estratégia adotada para a construcdo de um programa de
capacitacdo regular destinado aos dirigentes das organizacdes publicas
federais. Nos anexos sdo apresentadas as definicbes das competéncias de
direcdo com as quais a Escola tem trabalhado (Anexo I) e o modelo de
guestionario para mapeamento de competéncias, recentemente aplicado aos

dirigentes das organizacdes publicas federais (Anexo II).

! Texto produzido pela equipe técnica da Coordenacgdo Geral de Projetos de Capacitacdo da Diretoria
de Desenvolvimento Gerencial —- DDG/ENAP.
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Contextualizacao

O investimento na formacdo de dirigentes é um aspecto de
fundamental importancia nas organizacfes modernas. Ha convergéncia sobre
a percepcao de que dirigentes capazes, do ponto de vista técnico e gerencial,
constituem um fator de sustentacdo e estabilidade do bom desempenho das
organizagdes. No entanto, o debate em torno das capacidades que devem ser
mobilizadas na formacdo de dirigentes ndo tem sido conclusivo. As
experiéncias organizacionais e a literatura sobre o tema abrangem uma
pluralidade de aspectos, que se diversificam consideravelmente mediante as
especificidades da cultura, da missdo e dos processos de trabalho de cada
organizacdo. N&o obstante, é possivel observar que organizacbes e
especialistas concordam com a possibilidade da distincdo de capacidades
regulares ou essenciais na formacdo do dirigente, ainda que o grau de
proficiéncia possa variar em fungdo da natureza e da complexidade do
trabalho.

Tal possibilidade abre espaco para que se possa indagar sobre os
atributos ou competéncias essenciais para a atuagao proficiente de dirigentes
nas organizagdes publicas e, mais especificamente, sobre o perfil de
lideranca apropriada para o setor publico. Essa reflexdo € particularmente
relevante para as instituicbes que, a exemplo das escolas de governo,
dedicam-se a formulacdo de programas de capacitacdo destinados a esse
publico. A definicAo de um conjunto de atributos essenciais pode orientar e
potencializar esses programas no sentido da adequacao e efetividade de seus
objetivos.

A definicdo desses atributos, particularmente no contexto do setor
publico dos paises latino-americanos, depende de percepcdo agucada dos
desafios e contradicbes que permeiam sociedades em desenvolvimento,
integradas ao mercado internacional e em pleno processo de solidificacao dos
preceitos democraticos. O ambiente no qual atuam os dirigentes publicos
nesses paises encontra-se marcado por multiplos e dinamicos fatores, dentre

0S quais se destacam:
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e significativa mutabilidade nos contextos nacional e internacional
decorrentes da globalizacdo econbmica e de transformacdes
socioculturais, demograficas e tecnologicas;

e periodos de incertezas e instabilidades econémicas de dimensdes
globais;

e sociedades cada vez mais exigentes e complexas, permeadas por
multiplos atores e interesses;

e reacles climaticas ao processo de degradacdo ambiental das
tltimas décadas;

e compatibilizacdo da diversidade de interesses, ndo raras as vezes
contraditorios, com as politicas de desenvolvimento sustentavel;

e redesenho das relacbes internacionais e pressdo por mais espaco
de participacdo em féruns e processos de decisao;

¢ necessidade de reforco das instituicbes democraticas, garantindo-se
o direito da participacéo e representacao dos cidadaos;

e combate as desigualdade e exclusdes sociais;

o defesa dos direitos e da cidadania;

e construcdo de instituicdes adequadas a governanca global.

A esses fatores somam-se o desafio de democratizagdo do préprio
Estado e de transformacdo das administracdes publicas em instrumentos
eficientes, transparentes e justos, capazes de garantir o desenvolvimento
social e econdmico das sociedades do Continente. A configuracdo do setor
publico é um aspecto crucial na definicdo das respostas que serdo dadas as
demandas sociais e na conducdo das politicas publicas. Portanto, a eficiéncia
da maquina administrativa é fator inquestiondvel de governanca e
governabilidade, que atinge diretamente o padrao de atuacéo dos dirigentes
publicos.

Nesse contexto, as instituicbes dedicadas a formacdo de dirigentes
observam a exigéncia de perfis com competéncias multifacetadas, capazes
de lidar com questdes éticas, politicas, gerenciais e técnicas de forma criativa.
N&o ha mais espaco para se manter um dirigente com postura formalista,

preso ao mero cumprimento de regulamentos e ao controle de tarefas. A
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atualidade aponta em direcdo ao perfil do dirigente com capacidade de
lideranca e intelectualmente preparado para lidar com situagbes de elevada
complexidade. O contexto exige e remete a idéia de um dirigente publico
sensivel aos desafios de seu tempo, capaz de pensar estrategicamente e com

foco em resultados.

A Experiéncia da ENAP

A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) estabeleceu como
sua missao institucional, desde o ano de 2003, o desenvolvimento de
competéncias de servidores publicos para aumentar a capacidade de governo
na gestdo das politicas publicas e, como um dos seus principais desafios,
consolidar-se como referéncia na formacdo de dirigentes para a
Administracéo Federal brasileira. A assunc¢éo dessas duas diretrizes implica a
provisdo de capacitacdo para o exercicio de funcbes de direcdo e
assessoramento ocupadas por secretarios, diretores, assessores,
coordenadores e gerentes®. Esse publico-alvo corresponde, no ano de 2010,
a 21.245 servidores, que representam aproximadamente 4% do total de
servidores ativos do Poder Executivo Federal no Brasil. Dentre eles
destacam-se 4.399 servidores que ocupam o0s cargos de direcdo mais
elevados como secretarios, diretores e coordenadores®.

A provisao de capacitacdo para esse publico tem ocorrido de diferentes
maneiras, mediante a realizacdo de cursos, seminarios e oficinas, dentre os
quais se destaca o0 curso Lideranca: Reflexdo e Acgdo, resultado da
cooperacao desenvolvida com a Canada School of Public Service, que

passou a ser uma oferta regular da ENAP desde o ano de 2005. Entretanto, a

2 0s cargos de Diregcdo e Assessoramento Superior foram criados no ambito da reforma administrativa,
cujo marco inicial foi o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Esses cargos foram
classificados como de provimento em comissdo e o seu preenchimento regido pelo critério da
confianca. Foram criadas duas categorias - Categoria-Direcdo Superior (DAS 101) e Categoria-
Assessoramento Superior (DAS 102) - divididas em quatro niveis atualmente classificados da
seguinte forma: DAS 101.6 (secretarios, dirigentes de autarquias e fundagfes, subsecretarios de
orgéos da Presidéncia da Republica); DAS 102.6 (assessor especial); DAS 105.1 (chefe de gabinete
de Ministro de Estado, diretor de departamento, consultor juridico, secretario de controle interno,
subsecretario de planejamento, orgamento e administragdo); DAS-102.5 (assessor especial de
Ministro de Estado); DAS-101.4 (coordenador-geral); DAS-102.4 (assessor); DAS-101.3
(coordenador); DAS-102.3 (assessor técnico); DAS-101.2 (chefe de divisdo); DAS-102.2 (assistente);
DAS-101.1 (chefe de secao, assisténcia intermediaria) e DAS-102.1 (assistente técnico).

% Fonte: Ministério do Planejamento. Secretaria de Recursos Humanos - Boletim Estatistico de Pessoal.
Volume 15 — NR. 166 — fevereiro de 2010.

Brasilia-DF, julho de 2010



experiéncia mais recente da Escola com a capacitacdo para dirigentes pode
ser localizada na concepcao e realizacado de programas de desenvolvimento
gerencial sob medida®. A partir de 2007, a Diretoria de Desenvolvimento
Gerencial iniciou uma linha de trabalho para atender organizacfes publicas
interessadas nesses programas e estabeleceu, por orientagdo metodoldgica,
mas também por resolugcdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal’, 0 mapeamento de competéncias como um pré-requisito para a
formulacdo dos programas.

O mapeamento de competéncias € uma estratégia de ordenacéo das
acOes de desenvolvimento de pessoal centrada na mobilizagcéo e integracao
de conhecimentos, recursos, habilidades e atitudes favoraveis a agregacédo de
valor para as organizacdes e para os individuos. Ele permite aquilatar as
lacunas entre as competéncias instaladas e aquelas que necessitam ser
mobilizadas para a consecuc¢do da missao e dos objetivos organizacionais. O
mapeamento pode envolver diversas metodologias e técnicas de trabalho,
mas, em geral, compreende um processo que se inicia com a identificacdo
das competéncias organizacionais e profissionais essenciais para o
enfrentamento dos desafios da organizacao e se desdobra, em uma segunda
etapa, na avaliacdo do potencial humano existente tendo como base as
referidas competéncias. As lacunas identificadas orientam as prioridades de
investimento em capacitacdo e permitem a confluéncia ou identidade entre as
reais necessidades da organizacdo e dos individuos com as estratégias e
objetivos instrucionais, favorecendo consequentemente a efetividade da
capacitacao.

A primeira organizagcdo a ser atendida pela Diretoria de
Desenvolvimento Gerencial, no ano de 2007, foi a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria - Anvisa e, nos anos subsequentes, o Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial - Inmetro (2008-2009) e o
Ministério da Educacdo, para o qual foi desenhado no ano de 2008 um
programa de aperfeicoamento destinado a diretores dos Institutos Federais de

Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IF). Esse programa foi estendido em 2010

* O conceito de programa de capacitagdo, em oposi¢cao ao conceito de cursos ou eventos isolados,
reforca a idéia de acfes permanentes e integradas de forma a viabilizar, na prépria abordagem dos
. conteldos, uma perspectiva sistémica e dindmica dos processos de trabalho.
Estabelecida por intermédio do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.
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para abarcar a capacitacdo dos reitores desses institutos. Em fase de
elaboracdo encontram-se os programas do Instituto Nacional da Seguridade
Social (INSS), que deverd contemplar a capacitacdo dos gerentes de
agéncias de atendimento da previdéncia social, e o programa de capacitacao
destinado aos dirigentes das Subsecretarias de Planejamento, Or¢camento e
Administragdo dos ministérios que constituem o Governo brasileiro.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — responséavel pela
regulacédo sanitaria no pais solicitou a ENAP a estruturacdo e implementacao
de um programa de desenvolvimento gerencial a partir do mapeamento de
competéncias e da definicdo de perfis dos gestores nos niveis estratégico e
intermediario. Dentre as competéncias identificadas como as ideais para a
composicdo desses perfis, destacaram-se a Vvisdo estratégica, o0
comprometimento com resultados, a capacidade criativa, a habilidade na
gestao de pessoas e a orientacao para o trabalho em equipe.

O Programa de Desenvolvimento Geral da Agéncia teve como
objetivos levar o participante a compreender a complexidade do ambiente
social, politico e econbmico em constante mudanca, estimulando o
desenvolvimento da visdo critico-analitica, preparando-o para um papel mais
efetivo como agente de mudancas; mobilizar competéncias gerenciais e
técnicas para que os participantes possam atuar na gestdo de mudancas e
com o foco em resultados; desenvolver habilidades para o relacionamento
interpessoal no trabalho e na gestdo de equipes, de forma a mobiliza-las para
a otimizacao dos resultados.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial do Instituto Nacional de
Metrologia teve como objetivo viabilizar a apreensao e consolidagéo de
conhecimentos e de instrumentos de gestao Uteis a otimizacdo dos processos
de trabalho e, por outro, responder a necessidade de formacdo de quadros
tecnicamente qualificados, capazes ndo sO de garantir o cumprimento da
missao institucional do Instituto, mas, sobretudo, a efetividade e qualidade
dos servicos publicos prestados aos cidadaos.

E, finalmente, o Programa de Aperfeicoamento dos Dirigentes dos
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia teve como objetivo
capacita-los para a utilizagcdo de conceitos e ferramentas nas areas de

planejamento estratégico, gestdo de pessoas e instrumentos de gestdo de
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forma que estes dirigentes possam contribuir para o aperfeicoamento dos
processos de trabalho e para o cumprimento da missdo das referidas
organizacdes, frente ao desafio de recolocar a questdo da educacao
profissional na pauta da constru¢cdo do modelo de desenvolvimento brasileiro.

Os trés programas ja formaram 310 dirigentes puablicos, em
aproximadamente 3.500 horas de formagao gerencial.

Essas experiéncias motivaram a ENAP a investigar as interseccoes
entre elas em busca da identificacdo de competéncias de direcdo transversais
na Administracdo Federal brasileira. A analise dos resultados permitiu
constatar que as principais competéncias, que norteiam os programas dessas
organizacbes, concordam com aquilo que € destacado nos registros de
experiéncias e nos estudos apresentados na literatura nacional e
internacional. O cotejamento dos mapeamentos ressalta, inclusive, a
ocorréncia de sete competéncias comuns para 0 conjunto das organizagoes,
gue aparecem com recorréncia e de forma significativa em programas de
desenvolvimento gerencial de entidades publicas e privadas: visdo
estratégica; articulagdo; comunicagdo; trabalho em equipe; gestdo de
pessoas; lideranca e compromisso com resultados.

A crescente demanda das organizacBes publicas por programas de
desenvolvimento gerencial estimularam o interesse da Escola, a partir de
2009, em desenvolver um programa regular para atender a formacao e
aperfeicoamento dos dirigentes publicos. Este programa regular funda-se na
sistematizacdo das experiéncias recentes ja testadas e aprovadas nessas
organizacbes de ponta do setor publico brasileiro, que foram os primeiros
pilotos da Enap. A partir dai, a ENAP reuniu suas equipes técnicas das areas
de formacdo profissional, desenvolvimento gerencial e pesquisa, e
desencadeou um processo de discussao interna, orientada pelas experiéncias
acumuladas e pela literatura sobre o tema, com a finalidade de generalizacéo
e validagao, para oferta regular e permanente, de Programa de Formacéo de
Competéncias de Direcdo destinado aos servidores publicos que ja ocupam

ou que pretendem ocupar cargos de direcdo na Administracao Federal.

A Construcédo do Programa para Dirigentes
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Os estudos estabelecidos pelos membros das equipes da Escola
evidenciaram a necessidade de estratificacdo do publico-alvo no processo de
definicdo dos atributos que deveriam orientar a formulagdo do programa para
dirigentes. Ficou evidente a existéncia de trés publicos, cujas atribuicbes

variam na natureza e grau de complexidade das atribuicdes.

= Publico 1 (Alta direcdo e DAS 6): secretarios; dirigentes de autarquias e
fundacdes; subsecretarios de 6rgdos da Presidéncia da Republica e
assessores especiais.

= Publico 2 (DAS 5 e 4). chefes de gabinete; diretores; consultores
juridicos; secretarios de controle interno; subsecretarios de
planejamento, orcamento e administracdo; assessores e
coordenadores gerais.

= Publico 3 (DAS 3, 2 e 1): assessores técnicos; chefes de divisao;
chefes de secéo e assistentes.

Constatou-se que o terceiro publico é satisfatoriamente atendido pela
Escola nos programas de natureza mais técnica ou operacional, a exemplo
dos Programas de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais, Capacitacao
em Gestdo da Logistica Publica e Gestdo de Pessoas. Portanto, as analises
ressaltaram a importancia do investimento nos niveis mais estratégicos da
direcdo, que abarcam os publicos 1 e 2.

Nesse sentido, foi proposta uma estratégia de trabalho para o
desenvolvimento do Programa de Formacdo de Competéncias de Direcao,
gue assegurasse um padrdo satisfatorio de identidade entre as reais
necessidades dos dirigentes e a capacitagcdo a ser desenvolvida. Foi
estabelecido um conjunto de capacidades — denominadas eixos de
competéncias -, destinado a orientar o processo de pesquisa junto aos
dirigentes com a finalidade de obter subsidios para a generalizacdo das

competéncias do processo formativo de dirigentes (Anexo ).
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Eixos de Competéncias

Pensamento Capacidade
Estratégico de Gestao

Articulagao Lideranga

| Contextualizagiio | Consciéncia | TrabalhoemRede || Confiabilidade |
Organizacional
I = l Monitoramentoe Comunicacao |
Avaliacdo
DE:suea':z:: | Flexbilidade |
(9 Orientacdo para
:N [ GestiodeRisco | Resukndos | Gestiiode Confliitos |
A Planejamentoe ——
| Gestiode Crise | Organizacdo | Mobilizacdo |
= Resoluciode Hobilgi‘iode
[ movcio | Problemas Equipes
Negociagido |

Os eixos de competéncias foram desdobrados em conhecimentos,
habilidades e atitudes, que estdo em processo final de avaliacdo em grau de
importancia e dominio por uma amostra de 2.144 dirigentes do segundo e
terceiro escaldo da Administracdo Publica federal, que corresponde
aproximadamente a 51% do total de ocupantes de cargos de direcdo e
assessoramento nos niveis 4 e 5. Essa avaliacéo foi feita por intermédio de
questionério estruturado para aplicagdo on line com o suporte do software
livre LimeSurvey. Os resultados da pesquisa, sob a responsabilidade da
equipe técnica da Coordenacdo Geral de Projetos de Capacitacdo da ENAP e
estardo prontos no final do més de agosto de 2010.

A expectativa dos organizadores da pesquisa é a obtencdo de dados
gue permitam a validacdo das competéncias e varias inferéncias Uteis para a
elaboracdo e oferta do programa de capacitagdo em bases regualres. O
questionério contém, além dos itens de identificacdo, recursos para a afericdo
do grau de importancia dos atributos nas atividades de trabalho dos
dirigentes, o nivel de proficiéncia dos respondentes e a predilecdo no que se
refere as modalidades de capacitacdo (Anexo Il). O levantamento das
distancias entre o grau de importancia das competéncias e o seu dominio por
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parte dos dirigentes permitira a definicdo das areas mais sensiveis para a
capacitacdo e orientara a construgdo dos objetivos instrucionais e contetdos
do programa destinado aos dirigentes.

Além dos quatro eixos de competéncias, a equipe técnica pretende
garantir, no momento da validacdo do Programa, a insercédo do tema ética e
de seus principais componentes, no que se refere a fungéo publica (respeito a
res publica, integridade, legalidade, impessoalidade e moralidade dentre
outros), como temas transversais da capacitacdo. O objetivo € manter uma
perspectiva de capacitacdo que transcenda aspectos meramente cognitivos e
realce a importéancia dos valores na formag&o dos dirigentes, particularmente
daqueles principios e valores que garantam 0 compromisso com a gestdo
democratica, com o pluralismo das idéias e com o exercicio pleno da

cidadania.
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Anexo I: Definicdo dos Eixos de Competéncias

PENSAMENTO ESTRATEGICO

Capacidade para prospectar e tecer diretrizes estratégicas para o futuro da
organizagdo tendo por base elementos de caracteristicas historicas, contexto
politico-econdmico e social prospectados em analises de cenarios, que
contribuam para a consolidacdo das politicas de governo.

e Contextualizacao
Identificar as tendéncias sociais, politicas e econémicas nos cenarios local, regional, nacional
e internacional, que podem impactar o processo decisoério e a gestao de programas e projetos
sob sua responsabilidade.

e Desenho de Estratégias
Desenhar planos de agdo considerando-se as variaveis internas e externas a organizagao,
tais como os niveis de estabilidade ou mutabilidade dos cenarios politico, econémico e social,
bem como da estrutura organizacional, visando minimizar a ocorréncia de obstaculos e
maximizar as oportunidades para o sucesso da gestdo de programas e projetos.

e Gestéo de Risco
Avaliar oportunidades em contextos adversos, adotando novas idéias e recursos gerenciais,
gue favoregcam o controle das incertezas e a efetividade dos objetivos almejados.

e Gestéo de Crise
Elaborar planos de contingéncia em situac6es de crise para garantir a continuidade dos
programas e projetos sob sua responsabilidade, identificando os fatores criticos para o
sucesso da gestdo que podem comprometer as metas e a efetividade dos objetivos
almejados

e Inovacéao
Adotar solugBes gerenciais, por intermédio da combinag¢édo de conhecimentos pré-existentes
ou de formulacdes inéditas, que potencializem os processos de trabalho e garantam a
obtencao de resultados efetivos na gestdo de programas e projetos sob sua responsabilidade.

e Planejamento
Escolher e construir viabilidade politica e institucional, mediante a identificacdo das diretrizes
e estratégias de governo, para o enfrentamento de problemas publicos complexos no sentido
do alcance dos objetivos socialmente desejaveis.

CAPACIDADE DE GESTAO

Capacidade para viabilizar a execucédo de planos estratégicos definidos pela
instituicdo, por intermédio das necessarias negociacdes, resolucdes de
problemas e ajustes no processo de elaboracdo, implementacéo,
monitoramento e avaliacdo dos projetos sob sua responsabilidade, orientada
por principios éticos e de responsabilidade e com foco em resultados.

e Consciéncia Organizacional
Interpretar os marcos do planejamento, a estrutura formal, as cadeias de comando, as
normas, os procedimentos operacionais e os estilos de decisdo que fundamentam a cultura
organizacional, em fun¢&o do alcance das metas e cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacao.
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e Monitoramento e Avaliacao
Aplicar métodos e técnicas para o acompanhamento e avaliacdo de programas e projetos sob
sua responsabilidade, garantindo o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao
e o alcance das metas da organizacéo.

e Orientagao para Resultados
Superar o desempenho padrdo e apresentar solucdes de elevado valor agregado no
cumprimento de metas e alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

e Planejamento e organizagcao
Determinar as metas e prioridades dos processos de trabalho sob sua responsabilidade,
estabelecendo planos de acdo com a determinacdo de estratégias, recursos e prazos
requeridos, que garantam a efetividade dos programas e projetos em consonancia com 0s
objetivos estratégicos da organizacéo.

e Resolucéo de Problemas
Adotar solu¢des criativas e inovadoras para o enfrentamento de situa¢des néo satisfatorias ou
gue envolvam desvios das expectativas, garantido a tranquilidade do processo de trabalho e
a manutencgédo das prioridades da organizacao.

ARTICULACAO

Capacidade para identificar e estabelecer parcerias e aliangas com os atores
sociais e politicos relevantes, de forma democratica, construindo a
governabilidade necesséria ao alcance dos resultados pretendidos.

e Trabalho em Rede
Combinar redes formais e informais, reunindo informacdes, conhecimentos e estratégias de
pessoas, grupos e organizacdes, em prol da adicdo de valor aos fins dltimos da propria
organizagdo, garantindo a potencializagdo dos recursos necessarios ao sucesso dos
programas e projetos sob sua responsabilidade.

e Negociagéao
Criar situacBes e ambientes favoraveis a acordos que sejam efetivos para a solugdo de
problemas e satisfatorios para as partes envolvidas.

o Flexibilidade
Lidar com distintas e variadas situacdes, com pessoas e grupos diversos, reconhecendo o
ponto de vista dos outros, readequando o seu préprio enfoque e processos de trabalho,
principalmente no contexto dos processos de mudanca que afetam a dinamica
organizacional.

e Comunicacao
Escutar, indagar e expressar conceitos e idéias nos momentos apropriados e de forma
efetiva, garantindo-se a dindmica produtiva das interacdes, internas e externas, no ambiente
de trabalho.

e Mobilizagcao
Ampliar rede de contatos técnicos, gerenciais e politicos para apoiar a gestdo de programas e
projetos sob sua responsabilidade, garantindo o envolvimento de atores estratégicos dentro e
fora da organizacdo, que possam auxiliar na solucdo de problemas e na ampliacdo de
recursos essenciais a efetividade dos objetivos estratégicos da organizagéo.
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LIDERANCA

Capacidade de mobilizar os atores para realizagdo dos objetivos institucionais
e dos projetos e programas definidos, em especial por meio de negociacéo,
comunicacao, articulacao, iniciativa, gestao de conflitos e de pessoas.

e Negociagcéo
Criar situagcdes e ambientes favoraveis a acordos que sejam efetivos para a solugdo de
problemas e satisfatorios para as partes envolvidas.

e Comunicacéao
Escutar, indagar e expressar conceitos e idéias nos momentos apropriados e de forma
efetiva, garantindo-se a dindmica produtiva das interagfes, internas e externas, no ambiente
de trabalho.

e Confiabilidade
Agir com honestidade, demonstrando coeréncia entre o discurso e a acao e assumindo a
responsabilidade pelos proprios atos, sejam eles passiveis de reconhecimento ou nao.

e Gestédo de conflitos
Lidar com situacdes de oposicdo e divergéncias, principalmente no trabalho em equipe e no
contexto das relacdes externas, estabelecendo solugfes eficazes para manter a cordialidade,
a reciprocidade e o espirito colaborativo em prol dos objetivos do grupo e da organizacao.

e Mobilizacdo de Equipes
Formar, desenvolver e dirigir equipes de trabalho com elevado nivel de competéncia técnica
capazes de lidar com situacdes desafiantes de forma criativa, gerando novos conhecimentos
e agregando valor aos processos de trabalho da organizacéo.
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Anexo Il: Questionario

PROJETO ENAP - DDG CGPROJ - COMPETENCIAS DE DIRIGENTES
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS PARA FORMULACAO DE
PROGRAMA DE CAPACITACAO

1. DADOS DO RESPONDENTE

*01: Formacao
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes:
[ ] Nivel Médio
[ ] Superior Incompleto
[ ] Superior Completo
[ ] Especializacéo
[ ] Mestrado
[ ] Doutorado

*02: Area de Formagcéo na Graduaco
Escolha apenas uma das op¢des seguintes:
[ ] Administracéo
[ ] Antropologia
[ ] Biologia
[ ] Antropologia
[ ] Biologia
[ ] Ciéncia da Computacgéo
[ ] Ciéncia Politica
[ ] Contabilidade
[_] Direito
[ ] Economia
[ ] Enfermagem
[ ] Engenharia
[] Filosofia
[ ] Fisica
[ ] Geociéncias
[ ] Geografia
[] Histéria
[ ] Matematica
[ ] Medicina
[ ] Medicina Veterinaria
[ ] Odontologia
[ ] Psicologia
[ ] Quimica
[ ] Sociologia
] Outro| |

*03: Cargo
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes:
[ ] Assessor
[ ] Coordenador-Geral
[ ] Gerente de Programa/Projeto

[ ] Chefe de Gabinete
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[ ] Diretor
[]Outro| |

*04: Tipo de DAS
Escolha apenas uma das opg¢bes seguintes:
[ ]DAS 101.5
[ ]DAS 102.5
[ |DAS 101.4
[] DAS 102.4

* 05: Situacdo Empregaticia na Administracdo Publica Federal
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes:
[ ] Com vinculo
[ ] Sem vinculo

*06: Se a opcdo anterior foi com vinculo, indique a sua vinculagcdo no
gue se refere aos Planos de Classificacdo e Cargos ou as Carreiras da
Administracado Publica Federal.

Escolha apenas uma das opc¢des seguintes:

[ ] Analista de Comércio Exterior

[ ] Analista de Financas e Controle

[ ] Analista de Planejamento e Orcamento

[ ] Analista de Seguro Social

[ ] Diplomata

[ ] Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental

[ ] Integrante do Plano de Classificacéo e Cargos - PCC

[ ] Integrante do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo -

[ |PGPE

[ ] Professor de 3° Grau

[ ] Técnico de Planejamento e Pesquisa

[] Outro| |

*(07: Local de Trabalho
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

2. IDENTIFICACAO DE EIXOS DE COMPETENCIAS

Indique o grau de importancia das capacidades arroladas abaixo para o exercicio
de suas atividades, considerando a escala crescente de 0 a 3.

* 01: ARTICULACAO

Capacidade para identificar e estabelecer parcerias e aliancas com o0s atores sociais e
politicos relevantes, de forma democrética, construindo a governabilidade necesséria ao
alcance dos resultados pretendidos.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]
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* 02: CAPACIDADE DE GESTAO

Capacidade para viabilizar a execucdo de planos estratégicos definidos pela instituicdo, por
intermédio das necessarias negociacées, resolucdes de problemas e ajustes no processo de
elaboracdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo dos projetos sob sua
responsabilidade, orientada por principios éticos e de responsabilidade e com foco em
resultados.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

*03: LIDERANCA

Capacidade de mobilizar os atores e equipes para realizacdo dos objetivos institucionais e
dos projetos e programas definidos, em especial por meio de negociacdo, comunicacdo e
articulacéo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 04: PENSAMENTO ESTRATEGICO

Capacidade para prospectar e tecer diretrizes estratégicas para o futuro da organizacdo tendo
por base elementos de caracteristicas histéricas, contexto politico-econémico e social
prospectados em andlises de cenarios, que contribuam para a consolidagcdo das politicas de
governo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

3. IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS

Indigue o grau de importancia das competéncias arroladas abaixo para o
exercicio de suas atividades, considerando a escala crescente de 0 a 3.

* 01: COMUNICACAO

Escutar, indagar e expressar conceitos e idéias nos momentos apropriados e de forma
efetiva, garantindo-se a dindmica produtiva das interacdes, internas e externas, no ambiente
de trabalho.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

*02: CONFIABILIDADE

Agir com honestidade, demonstrando coeréncia entre o discurso e a acdo e assumindo a
responsabilidade pelos proprios atos, sejam eles passiveis de reconhecimento ou nao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 03: CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL
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Interpretar os marcos do planejamento, a estrutura formal, as cadeias de comando, as
normas, os procedimentos operacionais e os estilos de decisédo que fundamentam a cultura
organizacional, em funcdo do alcance das metas e cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizagao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 04: CONTEXTUALIZACAO

Identificar as tendéncias sociais e econdmicas nos cenarios local, regional, nacional e
internacional, que podem impactar o processo decisério e a gestdo de programas e projetos
sob sua responsabilidade.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 05: DESENHO DE ESTRATEGIAS

Desenhar planos de acdo considerando-se as variaveis internas e externas a organizacao,
tais como os niveis de estabilidade ou mutabilidade dos cenarios politico, econémico e social,
bem como da estrutura organizacional, visando minimizar a ocorréncia de obstaculos e
maximizar as oportunidades para 0 sucesso da gestédo de programas e projetos.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

*06: FLEXIBILIDADE

Lidar com distintas e variadas situacdes, com pessoas e grupos diversos, reconhecendo o
ponto de vista dos outros, readequando o seu proprio enfoque e processo de trabalho,
principalmente no contexto dos processos de mudanca que afetam a dindmica
organizacional.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 07: GESTAO DE CONFLITOS

Lidar com situacdes de oposicao e divergéncias, principalmente no trabalho em equipe e no
contexto das relacdes externas, estabelecendo solugbes eficazes para manter a cordialidade,
a reciprocidade e o espirito colaborativo em prol dos objetivos do grupo e da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 08: GESTAO DE CRISE

Elaborar planos de contingéncia em situacdes de crise para garantir a estabilidade
institucional e a continuidade dos programas e projetos sob sua responsabilidade,
identificando os fatores criticos para o0 sucesso da gestdo que podem comprometer as metas
e a efetividade dos objetivos almejados.
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Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 09: GESTAO DE RISCO

Avaliar oportunidades em contextos adversos, adotando novas idéias e recursos gerenciais,
gue favorecam o controle das incertezas e a efetividade dos objetivos almejados.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

*10: GESTAO DO CONHECIMENTO

Utilizar conceitos, ferramentas e tecnologias da informacdo em fun¢@o do gerenciamento
integrado, da solucdo de problemas e do incentivo as préaticas produtivas dos individuos e
equipes, viabilizando os fluxos mais adequados para as a¢fes e a otimizacdo do processo
decisorio.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

*11: INOVACAO

Adotar solugBes gerenciais, por intermédio da combinacdo de conhecimentos pré-existentes e
de formulacdes inéditas, que potencializem os processos de trabalho e garantam a obtencao
de resultados efetivos na gestdo de programas e projetos sob sua responsabilidade.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

*12: MOBILIZACAO

Ampliar rede de contatos técnicos, gerenciais e politicos para apoiar a gestdo de programas e
projetos sob sua responsabilidade, garantindo o envolvimento de atores estratégicos dentro e
fora da organizacdo, que possam auxiliar na solucdo de problemas e na ampliacdo de
recursos essenciais a efetividade dos objetivos estratégicos da organizagéo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 13: MOBILIZACAO DE EQUIPES

Formar, desenvolver e dirigir equipes de trabalho com elevado nivel de competéncia técnica
capazes de lidar com situaces desafiantes de forma criativa, gerando novos conhecimentos
e agregando valor aos processos de trabalho da organizacéo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 14: MONITORAMENTO E AVALIACAO

Aplicar métodos e técnicas para o acompanhamento e avaliagdo de programas e projetos sob
sua responsabilidade, garantindo o alinhamento com os objetivos estratégicos e o alcance
das metas da organizacao.

Brasilia-DF, julho de 2010
18



Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

* 15: NEGOCIACAO

Criar situacfes e ambientes favoraveis a acordos que sejam efetivos para a solucédo de
problemas e satisfatorios para as partes envolvidas.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 16: ORIENTACAO PARA RESULTADOS

Superar o desempenho padrdo e apresentar solu¢cdes de elevado valor agregado no
cumprimento de metas e alcance dos objetivos estratégicos da organizagéo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

*17: PLANEJAMENTO

Escolher e construir viabilidade politica e institucional, mediante a identificagdo das diretrizes
e estratégias de governo, para o enfrentamento de problemas publicos complexos no sentido
do alcance dos objetivos socialmente desejaveis.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

* 18: PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

Determinar as metas e prioridades dos processos de trabalho sob sua responsabilidade,
estabelecendo planos de acdo com a determinacdo de estratégias, recursos e prazos
requeridos, que garantam a efetividade dos programas e projetos em consonancia com 0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

*19: RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Adotar solug@es criativas e inovadoras para o enfrentamento de situa¢des nao satisfatérias ou
gue envolvam desvios das expectativas, garantindo a tranquilidade do processo de trabalho e
a manutencédo das prioridades da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia 0[] 1[] 2[] 3[]

*20: TRABALHO EM REDE

Combinar redes formais e informais, reunindo informac¢des, conhecimentos e estratégias de
pessoas, grupos e organizacdes, em prol da adicdo de valor aos fins Ultimos da propria
organizacdo, garantindo a potencializacdo dos recursos necessarios ao sucesso dos
programas e projetos sob sua responsabilidade.
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Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
Grau de Importancia O[] 1[] 2[] 3[]

21: COMPETENCIAS NAO ARROLADAS
Caso vocé considere necessario, liste outras competéncias que ndo foram contempladas
nesse rol.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

4. AUTO-AVALIACAO

Indique a sua condicdo com relagdo as competéncias arroladas a seguir,
considerando o exercicio de suas atividades.

ESCALA CONDICAO

0 N&o reconheco em mim esse atributo.

Reconhego parcialmente em mim esse atributo, mas ndo sou capaz de

1 aplica-lo no meu ambiente de trabalho.

2 Reconhe¢co em mim esse atributo, sou capaz de aplica-lo no meu
ambiente de trabalho, mas preciso aperfei¢cod-lo.

3 Reconhe¢co em mim esse atributo, sou capaz de aplica-lo no meu

ambiente de trabalho com seguranca e autodeterminacio.

* 01: COMUNICACAO

Escutar, indagar e expressar conceitos e idéias nos momentos apropriados e de forma
efetiva, garantindo-se a dindmica produtiva das interacdes, internas e externas, no ambiente
de trabalho.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]
*02: CONFIABILIDADE

Agir com honestidade, demonstrando coeréncia entre o discurso e a acdo e assumindo a
responsabilidade pelos proprios atos, sejam eles passiveis de reconhecimento ou néo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]
* 03: CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL

Interpretar os marcos do planejamento, a estrutura formal, as cadeias de comando, as
normas, os procedimentos operacionais e os estilos de decisdo que fundamentam a cultura
organizacional, em funcdo do alcance das metas e cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicdo O[] 1[] 2[] 3[]
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* 04: CONTEXTUALIZACAO

Identificar as tendéncias sociais e econémicas nos cendrios local, regional, nacional e
internacional, que podem impactar o processo decisério e a gestdo de programas e projetos
sob sua responsabilidade.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicdo O[] 1[] 2[] 3[]
* 05: DESENHO DE ESTRATEGIAS

Desenhar planos de acdo considerando-se as variaveis internas e externas a organizacao,
tais como os niveis de estabilidade ou mutabilidade dos cenarios politico, econémico e social,
bem como da estrutura organizacional, visando minimizar a ocorréncia de obstaculos e
maximizar as oportunidades para o sucesso da gestdo de programas e projetos.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]
*06: FLEXIBILIDADE

Lidar com distintas e variadas situacdes, com pessoas e grupos diversos, reconhecendo o
ponto de vista dos outros, readequando o seu proprio enfoque e processo de trabalho,
principalmente no contexto dos processos de mudan¢ca que afetam a dindmica
organizacional.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
* 07: GESTAO DE CONFLITOS
Lidar com situacdes de oposicdo e divergéncias, principalmente no trabalho em equipe e no

contexto das relacdes externas, estabelecendo solugfes eficazes para manter a cordialidade,
a reciprocidade e o espirito colaborativo em prol dos objetivos do grupo e da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]

* 08: GESTAO DE CRISE

Elaborar planos de contingéncia em situacdes de crise para garantir a estabilidade
institucional e a continuidade dos programas e projetos sob sua responsabilidade,

identificando os fatores criticos para o0 sucesso da gestdo que podem comprometer as metas
e a efetividade dos objetivos almejados.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1 2[] 3[]
* 09: GESTAO DE RISCO

Avaliar oportunidades em contextos adversos, adotando novas idéias e recursos gerenciais,
gue favoregcam o controle das incertezas e a efetividade dos objetivos almejados.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:
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Condicéo o] 1[1] 2[] 3[]
* 10: GESTAO DO CONHECIMENTO

Utilizar conceitos, ferramentas e tecnologias da informacdo em funcdo do gerenciamento
integrado, da solucdo de problemas e do incentivo as praticas produtivas dos individuos e
equipes, viabilizando os fluxos mais adequados para as acfes e a otimizacdo do processo
decisorio.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]
*11: INOVACAO
Adotar solugBes gerenciais, por intermédio da combinacdo de conhecimentos pré-existentes e

de formulagdes inéditas, que potencializem os processos de trabalho e garantam a obtengéo
de resultados efetivos na gestdo de programas e projetos sob sua responsabilidade.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]

*12: MOBILIZACAO

Ampliar rede de contatos técnicos, gerenciais e politicos para apoiar a gestdo de programas e
projetos sob sua responsabilidade, garantindo o envolvimento de atores estratégicos dentro e

fora da organizagdo, que possam auxiliar na solucdo de problemas e na ampliacdo de
recursos essenciais a efetividade dos objetivos estratégicos da organizagao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
*13: MOBILIZACAO DE EQUIPES
Formar, desenvolver e dirigir equipes de trabalho com elevado nivel de competéncia técnica

capazes de lidar com situacfes desafiantes de forma criativa, gerando novos conhecimentos
e agregando valor aos processos de trabalho da organizacéo.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
*14: MONITORAMENTO E AVALIACAO

Aplicar métodos e técnicas para o acompanhamento e avaliacdo de programas e projetos sob
sua responsabilidade, garantindo o alinhamento com os objetivos estratégicos e o alcance
das metas da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1 2[] 3[]
* 15: NEGOCIACAO

Criar situacGes e ambientes favoraveis a acordos que sejam efetivos para a solugdo de
problemas e satisfatorios para as partes envolvidas.
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Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1 2[] 3[]
* 16: ORIENTACAO PARA RESULTADOS

Superar o desempenho padrdo e apresentar solugcdes de elevado valor agregado no
cumprimento de metas e alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicéo o] 1[1] 2[] 3[]
*17: PLANEJAMENTO

Escolher e construir viabilidade politica e institucional, mediante a identificagdo das diretrizes
e estratégias de governo, para o enfrentamento de problemas publicos complexos no sentido
do alcance dos objetivos socialmente desejaveis.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
*18: PLANEJAMENTO E ORGANIZAQAO

Determinar as metas e prioridades dos processos de trabalho sob sua responsabilidade,
estabelecendo planos de ag¢do com a determinacdo de estratégias, recursos e prazos
requeridos, que garantam a efetividade dos programas e projetos em consonancia com 0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
*109: RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Adotar solu¢des criativas e inovadoras para o enfrentamento de situa¢des néo satisfatdrias ou
gue envolvam desvios das expectativas, garantindo a tranquilidade do processo de trabalho e
a manutenc¢éo das prioridades da organizacao.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1] 2[] 3[]
* 20: TRABALHO EM REDE

Combinar redes formais e informais, reunindo informac¢8es, conhecimentos e estratégias de
pessoas, grupos e organizacdes, em prol da adicdo de valor aos fins Ultimos da prépria
organizacdo, garantindo a potencializacdo dos recursos necessérios ao sucesso dos
programas e projetos sob sua responsabilidade.

Por favor, escolha uma resposta apropriada para cada item:

Condicédo o] 1[1 2[] 3[]
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5. MODALIDADES DE CAPACITACAO

Dentre as modalidades de capacitacdo indicadas abaixo, assinale aquelas com
as quais vocé se identifica ou considera mais favoraveis a sua aprendizagem.

*01: MODALIDADES DE CAPACITAQAO
Por favor, escolha todas as que se aplicam:
[ ] Ensino Presencial
[ ] Educacédo a distancia via WEB com tutoria
[ ] Educacéo a distancia via WEB sem tutoria

[ ] Educacédo a distancia convencional (material impresso)

[ ] Seminérios, féruns e palestras
[ ] Aprendizagem auto-instrucional
[ ] Coaching

[ ] Teleconferéncia

02: Caso vocé considere necessario,

capacitacao que nao foram contempladas nesse rol.
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

liste outras modalidades de

Obrigado por ter preenchido este questionario.

Submeter o seu Questionario
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