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Mensagem do CCMD

Esterelatério ndo poderiater sido publicado em momento mais
oportuno. A Lei de Modernizacéo do Servico Publico (The Public Service
M odernization Act) acabade ser aprovadapel o Parlamento canadense, dando
margem aum novo enfoque sobre a gest&o dos recursos humanos e aaprendi-
zagem no servi¢o publico do Canada. Ao mesmo tempo, aliderangado Governo
do Canadamudou e o servico publico esta se preparando paraimplementar as
diretrizes das politicas e programas do novo governo.

A transicéo também tornou-setemaprioritario paraaEscolado Servico
Publico do Canada (Canada School of Public Service), em seu novo mandato de
promover culturade aprendizagem no servico publico. A Escolaconsolidarae
desenvolveraasatividades do Centro Canadense parao Desenvol vimento da
Gestdo (Canadian Centre for Management Development — CCMD), com
enfoque nos gerentes, etambém o Programade Treinamento e Desenvolvimento
de Servidores da Comisséo do Servigo Publico, com seu enfoque mais geral nos
servidores. Elatambém integrara os servicos do Programade Treinamento em
| diomas para apoiar os esforcos do servigo publico paratornar-se efetivamente
bilinglie em sua culturainternae naprestacéo de servicos para os canadenses.

Para que a Escola seja bem-sucedida nesse esforco, um dos principais
desafios a serem superados serd o de desenvolver aforcade trabalho e definir
miss&o e culturacomuns, alinhadas com novas necessi dades que estdo sempre
evoluindo. Além disso, compartilhamos com outros ministérios e orgaos areali-
dade de umaforcadetrabalho que esta se aproximando daidade daaposentadoria
e anecessidade ndo apenas de substituir esses servidores, mastambém de
garantir que conhecimentos corporativos sejam eficazmente transferidos paraa
geracdo seguinte. A promocao de umaculturade aprendizagem eaofertade
oportunidades de aprendizagem continua aos servidores serdo atividades-chave
danossadiretoria.

E nesse contexto que tenho o prazer de apresentar os resultados da
pesquisadesenvolvidapelo Dr. James Nininger e Marilyn Arditti. Em conse-
guénciadaAvaliacdo de Programas (Program Review) e de alguns exerciciosde
reestruturacdo levados a cabo nos Ultimos anos, ministérios e 6rgdos de modo
geral tém enfrentado muitos desafios paraimplementar e manter diferentes
iniciativas na area dos recursos humanos. O que este relatério of erece séo

7



solucdes préticas e elementos cruciais para a gestao de transi¢oes naforca de
trabal ho extraidos de experiéncias de organi zacdes publicasimportantes e de
outrasjurisdigdes. Os estudos de caso apresentados sdo abrangentes e permitem
gue qualquer ministério ou 6rgao identifique aplicacbes adequadas paraas Situa-
cOes que estdo enfrentando — desde 0 Ministério das Estatisticas do Canada
(StatisticsCanada), que tem mantido esquemade plang amento de sucessbesede
desenvolvimento de carreiras ha muito tempo, a Secretariade Transportesdo
Canada (Canadian Transportation Agency), que, emborasegjapequenae enfrente
restrigdes orcamentarias, tem enfocado o plangjamento de recursos humanos
como objetivo prioritario.

O primeiro relatério desta série, Moving Beyond the Workplace:
Exploring Life's Journey (abril de 2003), que considerou aspectos individuais
de transi¢des naforcade trabal ho, foi muito bem recebido por servidores de
todas asidades e niveis e ndo apenas por dirigentes que estao pensando em se
aposentar. Naleituradeste segundo relatério, eu gostariade pedir ao leitor que
pense arespeito das diversas transi ¢des que os servidores atravessam ao longo
davidaprofissional e sobre como aorganizacéo pode contribuir ao maximo para
garantir o bem-estar e desempenho superior. Ao fazerem isso, as organizagoes
verdo que agestdo detransi¢Bes naforgade trabal ho tornar-se-a atividade
natural e deixarade ser, como elas podem ter imaginado, umatempestade a
caminho.

Janice Cochrane—Presidentedo CCMD
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Prefacio

Esterelatério aborda a gestéo eficaz de transi¢bes naforca de trabal ho.
Quer voceé sgja Secretario-Executivo, ou dirigente, ou especialistadaareade
recursos humanos ou gerente de departamento, aformapelaqual vocérecruta,
desenvolve e retém aforca de trabal ho de seu 6rgéo nos proximos anostera
impacto direto sobre seus resultados. No setor privado, 0s acionistas reconhecem
o vinculo entre aforcade trabalho de qualidade e oslucros ou prejuizos de uma
empresa e consideram 0s recursos humanos como um ativo importante. Parao
setor publico, com enfogque cadavez maior naaccountability e naqualidade dos
Servicos, agestao dos recursos humanos tornou-se area de importanciacrucial.
Naverdade, com grande parceladaforcadetraba ho chegando naidade de
aposentar-se e com 0 ambiente em constante mudanca, a quest&o das transi ¢oes
naforcadetrabalho n&o pode mais ser ignorada. A aprovacéo dalLei de Moder-
nizacao do Servico Publico (Public Service Modernization) e, com ela, amaior
delegacéo de responsabilidade pelagestdo dos recursos humanos aos ministérios
estdo abrindo caminho paraumanovaera. As perguntas essenciais que precisaréao
ser discutidas regularmente entre gestores sao as seguintes:

1. Seus planos para a érea dos recursos humanos estéo suficientemente
Integrados aos planos mais gerai s de sua organi zagdo paragarantir que elatenha
servidores talentosos, em numero suficiente, e alcancar os objetivos?

2. Vocé tem certeza de que seus planos paraa sucessao de servidores
garantirdo adisponibilidade dos tal entos necessérios, hoje e no futuro, nas
funcdes cruciais parao cumprimento damissdo de suaorganizacdo ealideranca
queelaprecisater?

3. Seus programas de gest&o e outros programas de desenvol vimento
estdo gerando os resultados necessarios diante de um cenario de prioridades que
mudam constantemente?

4. Suasiniciativas paragarantir umlocal detrabalho saudavel geraram
desempenho melhor, mais satisfagéo entre os servidores, senso maisforte de
COMPromisso e maior retencdo de pessoa ?

5. Vocé esta garantindo transferéncia adequada de conhecimentos
cruciais paraamissao de suaorganizacdo quando servidores gue os detém saem
dda?
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Ao responder acadaumadessas perguntas, osdirigentestambém
precisaréo se perguntar: Como eu posso saber? Cada um dos cinco elementos
sugeridos neste rel atorio tem afinalidade de ajudé-1o aresponder a essas
perguntas usando insights e experiéncias de outras organizacoes.

“Se 0 servico publico ndo puder contar com um quadro bésico dedi-
rigentes paraliderar e apoiar transi¢cdes futuras, 0 servico publico eo
Canada como todo sofreréo sérias consequéncias’.

Advisory Committee on Senior Level Retention and Compensation,
Sixth Report, Maio de 2003
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Parte 1
Visao geral

I ntroducao

Astransi¢des que af etam atodos nods enquadram-se, de modo geral, em
duas categorias. A primeiracategoria, adastransicoes no local detrabalho, esta
explicitamente relacionada as nossas carreiras. Elainclui aentradanaforcade
trabal ho, promocdes, mudancas em funcdes e carreiras e a saidade um emprego
remunerado por opcao propriaou por forgadas circunstancias. Todas essas
transi ¢cbes exigem profundo envolvimento do empregador.

A segunda categoria, adastransi¢ces pessoai s, freqlientemente exige, a
despeito danaturezaparticular, algum envolvimento do empregador. Astransi-
¢cOes enquadradas nessa categoriaincluem amplagamade transi¢es positivas e
negativas, como um casamento (férias planegjadas), o nascimento ou adocéo de
um filho (licencamaternidade/paternidade), umadoencadebilitante nafamilia
(licengamédica por motivo de doengado proprio servidor ou de um parente
dele), aperdade um parente (licenca por motivo de 6bito de um familiar ede
terapiapor esse motivo) ou algum problemafisico ou mental de um parente
(cargadetrabal ho reduzidaou ndo remunerada).

E importante reconhecer que cadatransi¢30, independentemente do
tipo, envolve questdes que devem ser abordadas tanto pel as pessoas diretamente
af etadas como pelas organizagbes nas quais el astrabalham. Astransi ¢bes séo
experiéncias humanas carregadas de emogdes, desafios e oportunidades. No
entanto, asvezes el as sdo ignoradas ou o impacto € minimizado pel os gerentes.
A realidade, no entanto, € que el as afetam 0 desempenho das pessoas e o funcio-
namento das organi zagoes.

Astransi¢des, principal mente as do tipo pessoal, tocam as pessoas
profundamente: ndo apenas os servidores em questdo, mas também seus colegas
e gerentes. Por essarazao, el as devem ser abordadas com sentimento humano e
com adisposi¢ao de gjudar. As organi zagoes devem estar prontas parareagir
positivamente diante de eventos como amorte de parente de servidor. Oslideres
mai s graduados de umaorgani zacdo devem tomar as medidas necessariaspara
que gerentestenham as habilidades e ainteligénciaemociona necessariaparalidar
com esses eventos eficazmente e com compai x&o.
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No entanto, nem sempre conseguimoster plang amento paratransicoes
pessoais, porgue elas ndo fazem parte de um ciclo previsivel, de um processo de
mudancas esperadas nadirecéo de umaorgani zacao ou de mudancas demogréaficas
prognosticadas. Elas sdo eventos pessoai s que devem ser abordadosum aum a
medida que forem surgindo e naordem ou nUMero em que ocorrerem.

Astransi¢des no local de trabalho, por outro lado, podem ser objeto de
planejamento e gestéo de curto, médio e longo prazos. Por essarazéo, elas nao
devem ser emergéncias. Por causadel as, os gerentes devem ter boa capacidade
derecrutar e motivar as pessoas, de desenvolver seus conhecimentos e de
manter 0 Compromisso € o interesse. Quando pessoas saem de uma organi zagéo,
como inevitavel mente acabam fazendo, seus gerentes devem ter o know-how
necessario paralidar com asituacéo e minimizar possiveis perdas de conheci-
mentos e habilidades.

Os gerentes de organi zagOes caracterizadas por alto desempenho sabem
gue umaboa administracdo de transi¢cdes no local de trabalho ndo acontece por
acaso. Elaresultade umaagéo planegjada. Bons gerentes sabem que transi¢oes
podem ser adequadamente processadas por meio de boa col etade informacoes,
de pensamento estratégico criativo, de planegjamento cuidadoso, de treinamento
eficaz e de sistemas bem ordenados.

Essaafirmacao é aindamaisvalidaatua mente, quando aligacdo entre
empregados e empregadores esta se tornando maisténue. Cadavez mais, tanto
trabal hadoresjovens como mais experientes esperam mudar de emprego
regularmente e até véem essas mudancgas com bons ol hos. Eles sdo motivados
por metas pessoais e interesses familiares. Seus objetivos ndo se afinam,
necessariamente, com os padrdes tipicos da progressdo de carreiras ou com a
visdo tradicional das organizactes darelacéo entre empregado e empregador.

Essas novas realidades exigem equilibrio e processamento habilidoso
detransi¢cbes no local detrabalho. Quando um servidor sai e suas funcdes séo
transferidas paraoutro, aqualidade do desempenho da organizacéo ficamuitas
vezes comprometida. Substituir um profissional experiente é oneroso tanto em
termos de tempo como de recursos.

Juntos, esses doistipos de transi ¢des sdo elementos cruciaisda“jornada
devida’ deumaorganizacado. Elesso, literalmente, ainspiracéo e expiracao de
um organismo corporativo moderno. Assim como boaformafisica, boadietae
equilibrio adequado entre avidaprofissional e pessoal af etam alongevidade dos
individuos, planejamento eficaz e processo deci sorio sadio determinam asalde
e asustentabilidade de umaorganizagéo.
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Contexto

Por que € importante prestar atencéo na gestdo de transi¢es naforca
de trabalho? Que argumentos apoiariam a necessidade de concentrarmos
esforcos nessa area, considerando todos os outros desafios enfrentados pelo
servico publico? A respostas para essas perguntas residem no contexto
ambiental dagest&o de organizacbes complexasno inicio do século X XI. Trés
areas sdo particularmente importantes: anaturezamutavel do servico publico,
ademografiae astendénciasglobais.

A natureza mutével do servico publico

O servico publico do Canadavem atravessando mudancasimportantes ha
algum tempo. Essas mudangas caracterizam-se pel os seguintesfatores:

* novaestruturalegislativa paraagestéo de recursos humanos que
envolve maior del egacéo de responsabilidades para os ministérios, novas
estruturas de supervisdo, desenvol vimento conjunto de politicas com 6rgaos
trabal histas e novo model o de aprendizagem de gestéo;

* novas opcoes paraaimplementacdo de programas e aprestacéo de
Servicos, entre as quais a criagdo de Orgaos operacionais especiais, atransfe-
rénciade responsabilidades e maior flexibilidade parasatisfazer as necessidades
doscidadaos;

« enfoque nagestdo baseada em resultados, natransparénciae na
accountability, com novaestrutura de accountability pela gestéo e novos
acordos de desempenho;

* énfaserenovadanalideranca;

» model 0 de governanga que operanum ambiente mais colaborativo, em
parceriacom outros niveis de governo, empresas, servidores, comunidadese
cidadaos;

* aexpectativade que problemas serdo administrados horizontal mente
por diferentes ministérios;

« ambiente cadavez mais critico e hostil, resultante de escrutinio mais
intenso por parte damidiae do Parlamento;

» 0 compromisso de seter forca de trabalho representativa, bilingle e
inclusiva

Demografia

O envelhecimento daforcadetrabalho do servico publico do Canada
representaum importante desafio. Umaanalise feita pela Secretariado
Conselho do Tesouro do Canad&' indicaque:
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* No servico publico em geral, 30% dos servidores aposentam-se assim
que chegam aidade que |hes permite receber aaposentadoriaintegral e outros
35% aposentam-se nos doi s anos seguintes. No entanto, 50% dos dirigentes
aposentam-se assim que chegam aidade de receber aaposentadoriaintegral .

 No final do exercicio de 2003-2004, 21% dos dirigentes chegaréo a
Idade em que poder&o se aposentar com aposentadoriaintegral e cercade 6% a
7% compl etardo essaidade em anos subsegientes. Entre os dirigentes, cuja
carreiranacategoria EX (executive) tem umaduracdo médiade 14,4 anos, a
taxaanual derenovacdo/saidaé de cercade 7%.

« Em 2008-2009, os percentuais de dirigentes que chegaréo aidade de
Se aposentar serdo mais altos entre osdo nivel EX1 aEX4 do que entre osda
categoriaEX5. Num cenério pessimista, baseado no coorte atual e partindo da
premissade que os dirigentes se aposentardo téo logo cheguem aidade propria
paratal, ndo haverapessoal suficiente parasubstitui-losapartir de 2009-2010
em todososniveis EX, exceto no nivel EX1.

 Considerando amédiade 30 a 35 anos das carreiras no servico
publico, umataxade renovacdo de 3% baseadana saidade servidores seria
aproximadamente normal emtodo o sistema.

» Napréximadécada, os percentuais de servidoresforadacategoriade
dirigentes que estardo chegando aidade de se aposentar seriam os seguintes,
comparados a normados 3%:

— Acima da norma: cientistas bibliotecérios; professores universi-
tarios; tradutores; cientistas pesquisadores; servidores graduados especializados
em temas de comércio; servidores graduados especializados em compras gover-
namentais, gerentes intermediarios, diretores de secdo e diretores de programas,
bem como servidores nas areas dos recursos humanos, auditoria, operacoes
aeronauticas e eletrénica.

—3 a4 anos acima da norma: oficiais e tripulantes de navios,
operadores de radio e pessoal envolvido em servicos operacionais e técnicos
maisgerais.

— Dentro da norma ou abaixo dela: pessoal pertencente a maioriadas
demais categorias, como advogados, pessoa de instituicdes carcerérias, pessoal
daarea definancas, informatica, relagdes exteriores e informagdes, economistas,
digitadores e pessoal de escritorio.

Essas sdo, no entanto, generalizagoes bastante amplas. Paracompreender
0 impacto dessas verificagdes em suas operacoes, 0s gerentes precisardo iden-
tificar osriscos para as metas e o capital humano e as oportunidades que esses
dados revelam. Além disso, o impacto do uso obrigatorio dos doisidiomas
oficiais do Canada, anecessidade de manter ou tornar maisrigidos osrequisitos
deigualdade no emprego e possiveis mudancas nos niveis de satisfacéo dos
servidores com o ambiente de trabalho podem tornar aindamaisrestrito o pool
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disponivel de possiveis candidatos parasubstituir servidores que estardo se
aposentando.

Tendéncias globais

Algumastendéncias evidentes em muitas economiasindustrializadas
podem muito bem ter impacto importante sobre 0 Canada.

Nos Estados Unidos, os eventos de 11 de setembro de 2001 e a conti-
nuidade dos esforgcos paragarantir asegurancainternado paisreforcaram a
importancia dos servidores em todos os niveis. Atualmente, o Escritorio Geral
de Contabilidade dos Estados Unidos daAmérica(U.S. General Accounting
Office— GAQ) consideraque adisponibilidade de um volume estratégico de
capital humano constitui umaéreade ato risco para o governo como todo.

NaEuropa, ataxaacel erada de envel hecimento da popul acéo esta
gerando desafiosreais paraa produtividade e aviabilidade dos planos de aposen-
tadoria do setor publico.

A0 mesmo tempo, pesqui sas desenvolvidas, tanto pel o setor publico
como pel o privado, indicam que trabal hadores mai s experientes e maduros
conseguem e desejam trabal har apds chegarem aidade de se aposentar. Por essa
razdo, questdes rel acionadas a di scriminagéo com base naidade estdo sendo
discutidas.

Em todos os paises, anatureza daforcade trabal ho estdmudando em
decorrénciadageracdo de empregos gue exigem niveis mais altos de conheci-
mentos e habilidades. Esse fendmeno esta aumentando a concorréncia por
servidores talentosos em todos 0s setores. Tanto o setor privado como o publico
estdo cadavez maisrecorrendo a solucfes tecnol 6gicas paraaumentar a
eficiéncia e tornar os servicos mais acessiveis aos clientes e cidaddos de modo
geral. Além disso, observa-se uma consci entizacao crescente danecessidade de
elevar os niveis das habilidades de todos os servidores por meio de apren-
dizagem continua.

Essestrés eventos—mudancas no servicgo publico, mudancas demogré
ficas e algumas tendéncias globai s— esté&o exigindo que os empregadores
atribuam alta prioridade a gestdo daforcadetraba ho e, particularmente, agestéo
detransi¢des naforcadetrabalho.

O setor publico também esta cadavez mais reconhecendo aimportancia
dessa questao em todos os niveis. Uma pesquisadesenvolvidaparaesterelatéric?,
que serdmencionadaem outras segdes mai s adiante, indicou que 69% dos minis-
térios e 6rgdos acreditam que o desafio datransi¢éo daforca de trabalho
representou uma questéo muito importante paraeles e 17% relataram que ela
constituiu umaquestdo bastante importante. Essaverificacéo € corroborada
pel os resultados de uma pesquisa realizada em 2002 entre secretérios executivos
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federais, provinciaiseterritoriais e autoridades administrativas municipais pelo
Ingtituto de Administracdo Publicado Canada (IPAC)3. Osentrevistados classifi-
caram arenovagdo dos recursos humanos como prioridade maisatae o recruta-
mento, aretencdo e o plangjamento de sucessdes de servidores foram as areas
mai s mencionadas no contexto do temadarenovagao dos recursos humanos.

Relatoriosdo projeto

O primeiro relatério

O primeiro relatério do Projeto Dirigentes em Transicao, que foi emi-
tido em abril de 2003, enfoca as experiéncias de dirigentesindividuais na passa-
gem de umaatividade em tempo integral paraumafase posterior de suasvidas.

Intitulado Moving Beyond the Workplace: Exploring Life's Journey,
esse rel atorio baseou-se em mais de uma centena de entrevistas realizadas tanto
no setor publico como no privado.

O objetivo desse primeiro relatério foi verificar o que poderia ser
aprendido com dirigentes que haviam se aposentado ou estavam plangjando se
aposentar. Seis licbes-chave foram extraidas desse exercicio:

1. Vejaaaposentadoriacomo parte de umajornadae ndo como destino.

2. Desenvolvainteresses e rel agdes proprios enquanto estatrabal hando.

3. Estejapreparado paraparar de trabal har —isso acontece mais cedo ou
maistarde.

4. N&o leve umavidaociosaapisparar detrabal har.

5. Renove eredescubrarel agbes em suajornada.

6. Aproveite ao maximo essafasedavida

O primeiro relatorio considerou as transi ¢des do ponto de vista dos
servidores. No entanto, como os servidores trabalham em organizacdes, o
primeiro relatério inevitavel mente abordou algumas dimensdes organi zacionais.
Entre elas, podemos citar atransferéncia de conhecimentos, o plangjamento de
sucessoes, 0 treinamento individualizado em servico (coaching) e aaposenta-
doriagradual, bem como areas como anecessidade de deixar um legado e 0
encerramento de uma carreirano servico publico. Essas questdes constituem
uma ponte parao segundo relatério.

O segundo relatério

Este segundo relatério, A renovacdo das organizacoes. adminis-
trando transi¢des na forca de trabalho, examina as transi¢oes a partir de uma
perspectivaorganizacional . Ele aborda estratégias e préticas organi zacionais
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necessari as paraumaadministracdo adequada de transi¢cdes no local detrabalho
que afetam o servico publico do Canada. Eletambém abordaalgumaspoliticase
préticas adotadas na area dos recursos humanos, rel acionadas aessas transi ¢oes.

O publico-alvo desterelatdrio € o servigo publico do Canada. Especifi-
camente, elefoi elaborado paratrés grupos: dirigentes, chefes de departamentos
e profissionais de recursos humanos. Todos esses profissionais tém interesse
em desenvolver respostas organi zacionai s adequadas para questdes rel acionadas
astransicoes naforcade trabal ho.

O estudo foi concebido como projeto de pesquisa-acéo. Paralevalo a
cabo, algunsmembros do Grupo Consultor paraTransi¢oes (Transiton Advisory
Group—TAG) daRede de Lideranca participaram ativamente do projeto. Esse
grupo dedirigentes, composto por servidores daativa e aposentados, envolveu-
seno desenho da pesquisa, no desenvol vimento dos componentes da estrutura
conceitual, naselecéo dos estudos de caso de melhores praticas que apdiam a
estruturae naavaliacéo do relatorio.

Ficou definido também que apesguisaincluiriaum levantamento de
politicas e préticas rel acionadas a transi ¢cdes adotadas em ministérios e 6rgaos
federais. Vinte e nove ministérios participaram desse | evantamento, cujos
resultados seréo apresentados em diferentes secbes do relatorio.

A hip6tese adotada no rel atdrio € que organi zages caracterizadas pel o
alto desempenho n&o devem apenas manter-se, mastambém reinventar-se ao
longo do tempo. Um corolério dessa hipotese € que, paramanterem-sevivase
com alto desempenho, as organizagdes devem saber administrar transicoes
habilidosamente.

Com aassisténciado TAG, osautores desenvolveram cinco elementos
essenciai s que, juntos, permitem que um ministério ou 6rgdo sejaumaorganiza-
cao de alto desempenho naadministracdo de transi¢cbes naforcade trabal ho.
Esses elementos, descritos na Parte 2 deste relatério, s&o apoiados por pesquisas
e alguns estudos de caso de melhores préticas. A dimensdo crucial dalideranca
organizacional constitui a base desses cinco elementos.

A Parte 3 do relatério aborda al guns dos desafios e oportunidades
ocasi onados pelaintroducéo de mudangas baseadas nos el ementos estruturais
desenvolvidosno relatério.

A Parte 4 apresentaumalista de fontes adicionais deinformagdes para
pessoas que desejam se aprofundar em al guns aspectos especificos desse tema.

Osleitoresdevem observar que astransi ¢Oes provocadas por aposenta
dorias sdo usadas neste relatdrio como substituto de outros tipos de transi¢coes.
A razéo disso € simples. As caracteristicas dasaidado servidor de umaorganiza-
cdo easimplicacbes dessa saidasdo iguais, independentemente darazéo que o
levou asair ou do destino da pessoa que saiu. Nao faz diferenca se a pessoa apo-
sentou-se ou foi transferida para outro ministério, 6rgéo ou setor da sociedade.
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Também ndo faz diferenca se apessoafoi trabal har em outrasecdo, divisdo ou
diretoriadentro do mesmo ministério ou 6rgdo. Sempre que apessoasai de uma
organizagdo, conhecimentos devem ser capturados e retidos, habilidades devem
ser substituidas e desenvolvidas e, obviamente, o trabalho deve seguir em frente.
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Parte 2
Elementos-chave

L ideranca e organizacao dealto desempenho

Asexperiénciasrelacionadas atransicdes naforcade trabal ho podem
ser objeto de preparacdo e plangjamento de curto, médio elongo prazos. Nunca
devemos permitir que elas se tornem emergéncias ou ocorram por acaso. Se
iSS0 acontecer, oslideres da organi zacdo terdo fracassado em uma de suas
tarefas maisimportantes: ade administrar adequadamente os conhecimentos,
habilidades e pessoas da organizagéo.

Para serem bem-sucedi dos nessas responsabilidades, oslideres de uma
organizacao precisam ser especialistas no recrutamento e motivacao de pessoas,
no desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades de seus servidorese na
manutencao do compromisso daforgadetraba ho. Naverdade, pesquisasrecentes
do Conselho da Lideranca Corporativaindicam que a capaci dade de administrar
pessoas € 0 elemento maisimportante daliderancaeficaz namaioriadas orga-
nizacBes*. Quando pessoas saem de umaorganizagado, como inevitavel mente
acabam fazendo, seus gerentes devem ter o know-how necessario para
minimizar a possi bilidade de ocorrer perda de conhecimentos e especialidades.

E por essarazao que o Grupo Consultor para Transi¢desidentificou a
lideranca como tema extremamente abrangente eimportante paraagestéo de
transi¢gdes naforgade trabal ho. Entre outros atributos de umaorganizacéo de
alto desempenho, podemos citar a qualidade doslidereseaformapelaqual o
exercicio daliderancaestaincorporado aos valores essenciais.

O verdadeiro teste daliderancareside no que os lideres fazem efetiva-
mente paragarantir o sucesso das organizagdes que lideram. Isso significa
desenvolver e promover avisao compartilhadade um ministério etransmitir
essaVvisao clarae coerentemente por meio de palavraseatos. Significaalinhar a
organizacao em torno de umavisao e estimular um compromisso solido em
relacdo aelaem todaaorganizacdo. Significater consciénciada contribuicdo
gue cadaservidor pode e deve of erecer paraque avisao sgjaalcancada,
orientando-se por padrdes claros de desempenho.

No que se refere as transi¢des na forca de trabal ho, lideres eficazes
tomam as providéncias necessarias para que aorgani zacdo desenvol vaplanos
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adequados parafazer frente amudancas naforcade trabal ho. Paratanto, éimpor-
tante que atentem para cinco elementos-chave:

1. Um processo de planejamento que leve em consideracéo questdes
relacionadas a transi ¢Bes na forca de trabalho em planos estratégicos e
operacionais.

2. Alinhamento das necessi dades organi zacionai s com potenciais
individuais.

3. Investimentos no desenvol vimento de talentos.

4. Gestao eficaz do desempenho e do bem-estar no local de trabal ho.

5. Compromisso de garantir acontinuidade corporativa.

Paraal cancar alto padréo de desempenho em cada um desses el ementos,
0 Grupo Consultor para Transi ¢des acredita que os ministérios e érgaos de
modo geral devem ter um grupo forte de profissionais na &rea dos recursos
humanos e promover relacdo sinérgica e robusta entre a area de recursos
humanos e outras areas daorganizacdo. Oslideres daorganizacdo devem tomar
todas as medidas necessarias para que i sso aconteca.

Apdbs anos de racionalizacdo, acredita-se que setornou dificil e, em
alguns casos, atéimpossivel parao pessoal daarea dos recursos humanos
desempenhar tanto o papel tatico (facilitar diversostipos de transacfes e ativi-
dades de supervisao e monitoramento) como estratégico (ajudar a satisfazer as
necessi dades operacionais de um ministério). Além de contar com recursos
suficientes, os responsaveis pel 0s recursos humanos de umaorganizacéo
precisam dispor de sistemas de gest&o que |hes permitam reagir oportunamente
diante de necessidades operacionai s, com mecanismos adequados de
accountability.

Oscinco elementosda estrutur a organizacional

Como mencionado acima, além de aspectos de lideranca, esterelatério
exploraos cinco e ementos que constituem a estrutura organi zacional necessaria
paraumagestéo eficaz detrans ¢bes naforcadetrabal ho. Ele examinao queuma
organizagao de alto desempenho faz em rel agdo a cada um dos el ementos-chave.
A discussdo de cada elemento comega com umalistade caracteristicas de desem-
penho. Essalista é seguidapor um resumo de verificacdes e exemplosrel evantes
extraidos de pesqui sas sobre as mel hores préti cas adotadas em areas rel acionadas
a0 elemento em questdo. Cada secéo terminacom umalistade verificacao da
prontidéo de umaorgani zacao.

Ha duas importantes consideractes a serem feitas em relacéo aos
elementos. Em primeiro lugar, eles séo vinculados e devem ser vistos como
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elementosinterconectados. Em segundo lugar, el esfuncionam em cascatado
primeiro ao quinto, ou seja, elesenvolvem seqliéncia.

A estruturacomecacom plangjamento operacional eficaz em relacéo as
metas, que inclui adefinicdo de estratégias de recursos humanos. A obrigato-
riedade desse planegjamento basei a-se na premissa de que organi zacOes eficazes
articulam claramente seus planos estratégicos e operacionais e se responsabi -
lizam por seu desempenho, que é julgado contra esses planos. As questdes rela
cionadas atransi¢des naforcade trabalho fazem parte das estratégias comerciais.

Esse plangjamento eficaz flui em cascata parao segundo elemento, que
€ 0 alinhamento entre as necessi dades da organi zacdo como todo e os potenciais
individuais. Aqui, 0 processo € impulsionado por um plano de sucessao bem
desenvolvido. Esse plano impul siona as estratégias paratransi¢cdes naforcade
trabal ho identificadas no processo do planejamento de metas.

A terceiracamadada estruturaexpl oracomo organizagoes eficazes
investem no potencial humano e em seu desenvolvimento. Elase baseianum
programade desenvol vimento de gerentes concebido paraformar futuros
lideres, bemm como em programas de desenvolvimento para gerentes em outros
niveis e planosindividuais de aprendizagem paratodos os servidores. Esse ele-
mento também indicacomo comunidades funcionais e comunidades de prética
contribuem para o desenvolvimento de estratégias eficazes paratransi¢des na
forcadetrabal ho.

O guarto elemento da estruturaexaminacomo organi zagoes eficazes
administram o desempenho e o bem-estar no local detrabalho. Essasorganiza-
cBes reconhecem o vincul o existente entre local de trabalho saudavel ea
realizacdo dos objetivos. Os desafios das transi¢bes naforga de trabal ho séo
considerados como parte desse vincul 0. Questdes sistémicas sdo abordadas no
plano de metas e meios e recursos sdo alocados para a resolucéo satisfatoria.

O quinto elemento explora o vinculo entre transi¢es naforcade
trabal ho e a continuidade de umaorganizagdo. Astransi¢coes naforcadetrabal ho
oferecem riscos e uma organizacdo eficaz tem planos a postos paramitigar
esses riscos. As estratégias de gestdo do conhecimento sGo componentes impor-
tantes desses planos. Além disso, essas organi zagGes empenham-se em facilitar
atransicdo deindividuos paraafase devidapds-carreira.

Elemento 1 — Processo de plangjamento de metas

Umaorganizacéo do setor publico bem administrada usaum processo
rigoroso de plangjamento de metas para estabel ecer avisdo e aestratégia,
definir os objetivos, monitorar o progresso, introduzir correcGes necessarias ao
longo do caminho eavaliar o desempenho.
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Um planejamento eficaz paratransicdes naforgadetrabalho deve ser
componenteinseparével desse sistemade planejamento. Ele deve também ser
um produto apartir do qual os sistemas de apoio, como 0 dos recursos humanos,
devem obter adirecdo com base no plano de metase meios.

“O plangamento de recursos humanos frequentemente seresume a
uma série de planos paraadministrar crises, em vez de ser sistema-
ticamente desenvolvido eimplementado por meio de planos de acéo
concebidos paramelhor posicionar umaorganizacéo etirar proveito de
eventosfuturosinevitaveisou possiveis’. (Pesquisado CCMD paraeste
projeto).

Em uma or ganizacéo dealto desempenho

* Questdes rel acionadas atransi ¢oes naforca de trabal ho fazem parte do
componente de recursos humanos do plano de metas.

O plano de metas de um ministério estabel ece claramente visdo, missao,
valores, metas, objetivos e estratégias, além de definir direcdo e expectativas
préprias e para suas bases. As estratégi as de recursos humanos de um ministério
devem estar plenamente integradas as necessi dades das metas.

« Um plano separado de recursos humanos € criado oportunamente, o
qual, além de contribuir paraadefinicéo do plano de metas, flui desse plano ao
longo do ciclo de plangjamento.

O plano de recursos humanos deve ser desenvolvido nosniveismaisal-
tos de um ministério. Eledeveidentificar claramente necessidades, naéreados
recursos humanos, que precisam ser satisfeitas paraque o plano geral do minis-
tério possa se concretizar. Questdes rel acionadas atransi ¢oes na forca de traba-
Iho devem ser claramente i dentificadas nesse plano.

E preciso também estabel ecer vinculo claro entre o plano de recursos
humanos e o plano financeiro — recursos suficientes devem ser alocados para
garantir aimplementacdo do plano de recursos humanos.

O plano de recursos humanos deve basear-se num exame meticuloso do
ambiente. Esse exame considera dimensdes externas e internas do ministério. Ele
val além de questBes demogréficas e considera até que ponto um ministério
estaria preparado paralidar com mudancas como astransi¢cdes naforcade
trabalho. O exame exploraas dimensdes pessoai s das transi ¢bes (conjuge
doente, envel hecimento de um parente), bem como dimensdes organi zacionais.

« A administracéo de questdes rel acionadas atransi cao de recursos
humanosficaacargo dalideranca

Osdiversos planos de um ministério sdo documentos vivos que impul -
sionam seus esforgos. Como administradores desse processo, seus lideres
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avaliam esses planos periodicamente e os revisam aluz de mudancas nas priori-
dades organizacionais e nas necessi dades dos servidores.

« A accountability pelo desempenho medido contra os planos estra-
tégicos de recursos humanos do ministério € clara e especifica.

Acordos de desempenho e pagamento so vinculados aobjetivos
previstos no plano de recursos humanos e, onde aplicavel, agestdo eficaz de
questdes rel acionadas atransi¢cdes naforcade trabalho. O “como” etambém o
“que’ sdo avaliados por meio de umasérie deferramentas de avaliacéo.

O queaspesquisasdizem

Temoslliteratura bem desenvolvidasobre o vincul o existente entre o
plangjamento comercial e o planejamento de recursos humanos. Trésreferéncias
s80 citadas nesta secéo e a Parte 4 lista outras fontes.

Como parte deste estudo, chefes de departamentos de recursos
humanos de ministérios e 6rgaos foram solicitados a preencher questionarios
sobre politicas e préticas adotadas paratransi ¢oes naforca de trabalho no
servico publico federal®. Questionarios foram enviados a 60 organizacdes e 29
delas os preencheram. Posteriormente, os resultados foram discutidos com
alguns ministérios e 6rgéos.

“ A Comissao do servico publico continuaconvencidade que o
plangjamento de recursos humanos deve ser objeto deliderancamais
focadanum nivel estratégico em todo o servico publico.

A capacidade delogo prazo do sistemade recrutamento de garantir
um servico publico competente estara ameacada enquanto o plang a-
mento de recursos humanos ndo estiver plenamente incorporado ao
plangjamento geral dos ministérios como norma.” (Public Service
Commission of Canada, 2002-2003 Annual Report).

Umadas éreas sondadasfoi ada existénciade um plangjamento de
metas e de um vincul o entre o plano de metas e meios e o plano de recursos
humanos. 76% dos respondentes rel ataram que seus ministériostinham plano de
metas delongo prazo e que el e estabeleciaa guns vinculos com aareade
recursos humanos. No entanto, somente 55% rel ataram que esse plano eraelabo-
rado anualmente. Além disso, esses planos ndo eram consi derados plenamente
robustos ou vinculados a al ocagdo dos recursos necessarios paragarantir sua
plenaimplementacdo. Umaimportante observacéo feitaapartir dasverificagcbes
dapesguisafoi ada“ ausénciade vinculo adequado entre aidentificacdo deuma
questéo relacionadaatransi¢cdo naforcadetrabalho e amedidaconcretapara
abordé-la’.
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Umaavaliacdo derelatdrios de planos e prioridades ministeriais apéia
essa conclusdo. Pouquissimos ministériosidentificam questfesrelativas a
recursos humanos como elemento a ser incluido nos planos de metas.

Umasegundareferénciaseriaum trabal ho realizado pela Juntade
Conferéncia (Conference Board) do Canadé?, que se baseou em entrevistas com
executivos do setor privado sobre o0 vincul o entre o plangjamento de metase o
plangjamento de recursos humanos. Alguns exemplos extraidos desse trabalho
S80 0S seguintes:

* O vice-presidente de umaimportante empresafornecedora de gas do
Canadaafirmou que planos de recursos humanos sdo discutidostrimestralmente
guando umacomissao de executivos daempresaavalia seusresultados.

« Umaimportante empresa canadense de tel ecomuni cages desenvol veu
um processo de planegjamento em dois estagios. O primeiro estagio comega com
as unidades comerciais. Elas sdo responsaveis por fornecer insumos parao
planegjamento de recursos humanos. O processo, que ficasob aresponsabilidade
dos chefes dos diferentes departamentos da empresa, inclui as seguintes etapas.
identificacdo deimpulsionadores comerciais; determinacéo de questbes-chavea
serem consideradas para cadaimpul sionador; elaboracéo deresumo de
problemas da organi zag&o e de suas pessoas, e desenvol vimento de plano de agdo
detalhado. No segundo estégio, o grupo responsavel pel osrecursos humanosda
empresa pegaessas informacdes e as desdobra paraaempresa como um todo
numa perspectivaque enfoca agoes, resultados e produtos desej ados, responsa-
bilidades e cronograma.

» Numagrande empresasiderurgicacanadense, o plangjamento de
recursos humanos, particularmente daforcadetrabal ho, é considerado compo-
nente importante do processo do plangjamento de metas e meios. O pessoal
responsavel pel os recursos humanosidentificametas, projetos e atividades da
forcadetrabalho que afetardo diversas unidades e departamentos daempresa.
Posteriormente, essas unidades e departamentos usam essas informacdes para
criar seusplanos paraaforgadetrabalho. O pessoal daareade recursos humanos
modificaseu plano de acordo com os requisitos definidos pelas unidades paraa
forcadetrabalho. Por exemplo, se umamudancanaformade setrabal har (como
se trabal har mais em equipes) for identificada como meio de aproveitar melhor
0s recursos disponiveis no processo de fabricagao, o pessoa responsavel pelos
recursos humanos of erece apoio para esse fim com atividades de treinamento e
desenvolvimento. “ O planejamento de recursos humanos ndo seresume aconta
gem. Ele envolvedefinicdo derequisitos paraaforcade trabalho que afetam
Muitos outros processos dentro e fora do departamento de recursos humanos”,
afirmou um diretor da area de recursos humanos.

* A declaracéo citadaaseguir, feitapor um alto diretor daéareade
plangjamento estratégico, resume como o processo € administrado numagrande
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instituicdo financeira canadense: “ A defini¢éo do planegjamento de recursos
humanos ndo é uma atividade separada do planejamento de metas. Elacomega
com plangjamento estratégico para a empresa como todo. O processo €iterativo
endo linear, namedidaem que as plataf ormas corporativae comercial fornecem
subsidiosumaaoutra’.

A referénciafinal € um relatorio recentemente elaborado pelo Escri-
torio Geral de Contabilidade dos Estados Unidos paraseu Congresso, intitulado
Srategic Human Capital Management (Gestdo Estratégica do Capital
Humano)’. Esse relatério identificou quatro desafios de alto risco na areados
recursos humanos parao Governo Federal dos Estados Unidos: lideranga; plangja-
mento estratégico do capital humano; aquisi¢cdo, desenvolvimento e retencéo de
servidorestalentosos; e culturas organizacionai s orientadas pararesul tados.

Orelatorio afirmaque “ anatureza dos desafios administrativos e das
transformagdes que estdo ocorrendo em muitos 6rgéos exigem que lideres em
todos os setores do governo adotem abordagens adequadas para:

» chamar mais atencéo para problemas de gest&o e transformacdes
organizacionais,

* integrar diversos esforcos de gest&o e transformagao;

* institucionalizar mecanismos de accountability paraeliminar
problemas de gestéo e liderar transformagdes organizacionais’.

Duas conclusdes podem ser extraidas dessa pesquisa, as quais Sao
compativeis com as verificacdes de outras pesquisas sobre o vinculo entre o
plangjamento de metas e o plangjamento de recursos humanos.

* Muitas organizagOes reconhecem aimportanciadesse vinculo etomam
as providéncias hecessarias paraque el e faca parte de suas préticas de gestdo.

» E necessario que se tenhamaior reconheci mento desse vinculo e que
mel hores préticas sejam adotadas em relacdo a ele em todo o servigo publico
federal.

Alguns exemplos de melhor es préticas
1. O governo de Alberta: incor porando iniciativas interministeriais

Compreender o sistemade planejamento de metas de Albertae como
ele est4 estreitamente vinculado as necessidades na area dos recursos humanos é
compreender as“iniciativasinterministeriais’ . Apoiado por sistemaeciclo de
plangjamento robustos, a cadaano o conselho de ministros define nimero
reduzido deiniciativasinterministeriais que exigem acontribui¢cdo de todos os
ministérios, de acordo com suas fungdes e capacidades. Essasiniciativas
ap6iam-se no sistemageral de planegjamento. Elas pesam muito naclassificacdo
de desempenho de cada secretério-executivo e concentram os esforcos do
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governo no desenvol vimento de umaabordagem de equipe voltadaparaa
consecucéo das prioridades do governo em diferentes momentos.

O plang amentodeAlberta

O governo deAlbertaproduz dois principais documentos de plang a
mento corporativo: o Plano de Metas (Alberta Business Plan) e o Plano de
Recursos Humanos deAlberta (Corporate Human Resource Plan). Elesséo
documentos estratégi cos que estabel ecem as metas do governo para ostrés anos
seguintes. O sequenciamento desses planos € importante:

* Em primeiro lugar, elesdevem ser levados em consideracdo no
processo de plangjamento ministerial.

» Em segundo lugar, eles afetam a classificagdo do desempenho dos
ministérios e de seus dirigentes.

* Emterceiro lugar, asautoridades de Alberta precisam prestar contas
junto ao publico pelas medidas previstas nel es, as quais sdo usadas paraavaliar
como dirigentes do alto escal&o serdo recompensados.

Esses dois planos abrangem um periodo de trés anos. Nesse sentido,
el es sdo estratégicos e exigem mei 0s para que possam ser operacionalizados a
cadaano. Paraaarea de recursos humanos, isso é feito por meio daEstratégia
Corporativaparao Desenvolvimento de Recursos Humanos, queidentifica
atividades especificas para satisfazer as orientacOes estratégicas.

A finalidade do ciclo detrésanos é permitir aprendizagem adequadae
ajustes necessarios. Em qualquer ano, um 6rgéo estara operando o ciclo em
diversosniveis:

» aprendendo, avaliando e elaborando rel atorios sobre o desempenho
observado no ano anterior eintroduzindo g ustes nos planos correntes e futuros,

» empreendendo agbes e cumprindo compromissos assumidos nos
planos, o que exige gjustes aluz daexperiénciaadquiridae de circunstancias que
mudam constantemente;

* preparando-se paraanos futuros por meio de processo de planejamen-
to que envolve todos os ministérios e o governo como um todo.

Vinculando os ministérios ao trabalho

Dentro desse sistemageral de governo, cadaministério devetambém
desenvolver o plano de metas e o plano de recursos humanos baseados em suas
necessi dades. Esse processo de plangjamento é apoiado no nivel central pelo
Escritério Central de Administracéo de Pessoal (Personnel Administration
Office), que trabal ha col aborativamente com diretores da &rea de recursos
humanos parafornecer orientacGes aos ministérios por meio de documentos
como o Reference Guide for Human Resource Planning.
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“O plangjamento deve ser delongo prazo e estratégico. Problemas
futuros devem ser identificados e meios estabel ecidos paraeliminé-los
mediante recrutamento adequado e cursos de treinamento ou desenvolvi-
mento apropriados, paraque, quando houver necessidade, pessoascom
as habilidades necessarias estejam disponiveis”. (Pesquisado CCMD
para este projeto)

Tornando o plangjamento derecur soshumanosimpor tante

Devido, em parte, a preocupacdo com o surgimento de problemasde
transi¢&o de pessoal, 0 governo de Albertaidentificou agesto de recursos
humanos como umadas prioridadesinterministeriais a serem abordadas num
horizonte de muitos anos a partir de 1998. Foram estabel ecidas também duas
outras medidasimportantes para que questdes rel acionadas atransi ¢oes, como a
retencdo, o recrutamento e um planegjamento eficaz, fossem levadas asério.

O governo montou uma Equipe ExternadeAvaliacao chefiadapor um
executivo do setor privado. Essaequipe monitorao desempenho geral do
servico publico avaliando formal mente resultados al cancados contrametas
estabel ecidas. Também elaborarel atdrios anuai s que sdo diretamente apresen-
tados ao Consel ho de A utoridades Governamentais deAlberta (Alberta Cabinet)
e emite recomendagdes em relacdo ao sistema de pagamento baseado no desem-
penho paradirigentes do alto escal &o.

» O governo criou o Levantamento de Medidas Essenciais (Core
M easures Survey), que € um levantamento interministerial que mede o alinha-
mento do pessoal com as metas dos ministérios, a satisfacdo no trabalho ea
compreensdo do papel que devem desempenhar paraque seus ministérios
alcancem os objetivos. Os resultados desse |evantamento revelam que 81% dos
servidores compreendem como seu trabal ho contribui paraa consecugéo do
plano de metas de seu ministério e 77% sabem como o trabalho de seu ministério
contribui paraaconsecucao das metas geraisdo governo.

Esse exemplo reveladois elementos-chave:

 aimportanciade seter um processo robusto de planejamento de metas
alinhado com o componente de recursos humanos,

 aimportanciade seatribuir altaprioridade ao planejamento de recursos
humanos.

2. Escritério Nacional de Estatistica do Canad&:
plang amento estr atégico derecur soshumanos numa
impor tante or ganizagéo de conhecimento

Qual quer organizacdo de conhecimento depende essencialmente de
pessoas gque coletam, usam e divulgam informacdes, dados e conhecimentos.
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Por essarazdo, agestdo de recursos humanos € um elemento-chave paraa
consecucdo das metas do Escritorio Nacional de Estatisticado Canada. Ha
algum tempo, esse 6rgdo desenvol veu areputacéo de manter umagestdo eficaz
de pessoal apoiadapor uma estratégia abrangente de recursos humanos. Essa
estratégiatem sido importante el emento de seu plangjamento geral de metas.
Elaidentificou a gumas vulnerabilidades que exigem respostas em termos de
recursos humanos:

» 0 envelhecimento daforcadetrabal ho;

 demandas crescentes por diferentes produtos de conhecimento;

» acrescente complexidade datecnol ogiadisponivel.

O Escritorio Naciona de Estatisticado Canadaconcentraasuaestra-
tégia de recursos humanos em quatro elementos:

* nacontratagdo dos melhores e mais talentosos;

* no treinamento daforgadetrabal ho em habilidades atuais;

* no desenvolvimento do potencia dos servidores em relacéo as suas
carreirasalongo prazo designando-os paraassumir tarefas cadavez maisamplas;

* napromocao de ambiente de trabal ho positivo paramanter o pessoal
motivado e promover sua produtividade.

Essa estratégia tem sido prioridade do Escritorio Nacional de Esta-
tisticado Canada haalgunsanos. Elafoi impulsionada por alguns comités
gestores, principal mente pelo Comité parao Desenvolvimento dos Recursos
Humanos, chefiado pelo estatistico chefe. A abordagem adotada pel o Escritorio
Nacional de Estatisticado Canadatem algumas caracteristi cas especificas.

* Seu recrutamento basel a-se em projecdes desenvol vidas por sua
propriacapaci dade de model agem;

* 0 recrutamento e o desenvol vimento s&o administrados corpora-
tivamente;

« mentoramento (mentoring) de servidores recém-contratados e em
transicdo decarreirg;

* investimentos em treinamento;

« ampliagéo de carreiras,

* sucessdes de carreiras,

* criacéo de uma Divisao de designacao de tarefas corporativas;

« amplautilizac&o de concursos genéricos e de grupos de candidatos a
promocao em todos os nivei s da organi zagao;

* programade desenvolvimento paradirigentes,

* programaparatrazer de voltaex-servidores, aposentados ou néo, para
trabalhar em projetos especificos (programaal umni).
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Adotando visdo delongo prazo

Esse programadiversificado basela-se, essencia mente, no compromisso
de desenvolver carreiras delongo prazo paraos servidores do Escritorio Nacional
de Estatisticado Canada. Esse 6rgéo acredita que seu trabalho € complexo e
exige envolvimento delongo prazo dos servidores naessénciado trabalho para
desenvolver o nivel de especializacdo que €l e desgja para seus produtos de
conhecimento. | sso exige investimentos em treinamento e desenvol vimento.
Exige, também, acriacdo de um ambiente detrabal ho atraente e bastante estavel .

Algumas car acter isticas especificas a serem obser vadas

« Transferéncia de conhecimentos: Como fez previsdo de grande
rotatividade de servidores nos proximos 10 anos, o Escritério Nacional de
Estatisticado Canada criou grupos deindividuostalentosos e bem treinadosem
cadanivel daorganizacéo. Agora, €le pode escol her pessoas desses grupos e
promové-las paravagas amedidaque elas vao surgindo. Essaabordagemtem
possibilitado transferénciamai s organi zada de conhecimentos. Além disso, ela
reduziu o nimero de concursos que so sdo aplicadosumavez, quetendem a
selecionar candidatos so porgue estdo no lugar certo nahora certa.

* Programa de selegéo e desenvolvimento de dirigentes. O Escritorio
Nacional de Estatisticado Canadarevel ou seu espirito deliderancano governo
federal com acriagao de um programade desenvol vimento de dirigentes. Esse
programacomecacom o estabel ecimento de um grupo de desenvol vimento ao
qual servidores séo admitidos apos um concurso geral seguido de um periodo de
experiéncia em tarefas especificas com duracdo de 24 a 36 meses, que inclui
coaching e experiéncias de envolvimento no trabal ho de comités. O processo
terminacom promocao parafungdes do nivel EX2.

 Programa Alumni: Estatisticos aposentados ainda sdo Uteis parao
Escritorio Nacional de Estatisticado Canada. Paraaproveitar o queelestéma
oferecer, 0 6rgao desenvolveu o Programa Alumni. Esse programausaas habili-
dades de servidores aposentados do Escritorio em projetos nos quais seus
conhecimentos, sabedoria e experiéncia corporativa podem ser (teis.

O ProgramaAlumni suplementaprojetose gjudaaaliviar acargadetrabal ho.
Elendo foi concebido parasubstituir servidores permanentes, principa mente
gerentes de projetos. O Elemento 5 fornece informagdes mais detal hadas sobre
esse programa.
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3. Escritorio de gestdo de pessoal dos Estados Unidos: vinculando
planos estratégicos e de desempenho

O Escritorio de Gestdo de Pessoal do governo dos Estados Unidos
vinculao plano estratégico ao plano anual de desempenho®.

* O plano anual de desempenho contém umasecao intitulada“resumo
dosrecursos disponiveis por meta’ queindicaos recursos dedicados acada
meta estratégica por &reaprogramatica e fonte de financiamento.

* O plano anual de desempenho inclui “faixade pedestre parao plano
estratégico” que consiste numalistagem completadetodas as metasindividuais
dos programas anuai s rel acionadas a cadameta e objetivo do plano estratégico.

 No plano anual de desempenho, cadaareaprogramaticaédiscutidae
suas metasanuaisindicadas.

Listadeverificagdo daprontiddo or ganizacional

* A sequiénciadaelaboracéo do plano de metas e do plano de recursos humanos é
adequada parapermitir injecao oportunade recursos humanos no plano de metas?

* Osdados e asandlises dafuncgéo de recursos humanos sdo tratados damesmama-
neiraque os dados e as analises de outras fungdes e areas programaticas, particular-
mentedaareafinanceira?

* Foram definidas medidas que fornecem dados adequados para se verificar como as
iniciativas e as préticas estéo promovendo resultados?

* Osacordosindividuai sde desempenho incluem critériose metas paraumaadminis-
tracdo adequada dos recursos humanos diante de transi ¢bes naforcade trabalho?

* A &readerecursos humanostem as competéncias e a capacidade necessariapara
oferecer contribui ¢des eficazes parao plangjamento estratégico?

» Todos 0s planos séo comuni cados por meio de linguagem e métodos adequados
aosdiversos publicos-alvo em vistaeincluem a gum mecanismo de feedback?

Elemento 2 —Alinhamento entre as necessidades
or ganizacionaiseo potencial individual

Este elemento enfoca a gestdo de transicdes naforga de trabalho apartir
daperspectivadaorganizacéo e do individuo, visando, particularmente,
maximizar o potencial de cadaservidor. O plangjamento de sucessdes é
elemento crucial daestratégiagera de recursos humanos de umaorganizacao.
Esse elemento enfatiza a necessidade de se vincular o planejamento de
sucessdes aos requisitos corporativos e especializados da organizagéo, bem
COMO a processos orcamentarios e de accountability. Embora ele sejamais
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freqlentemente utilizado parafins de desenvol vimento e substituicdo de funcbes
do alto escaldo, um bom planejamento de sucessdes assegura que cargos
especializados e cruciai s paraamissao de umaorgani zagdo nuncafiguem vagos.
E também importante que os diretores demonstrem o compromisso de oferecer
diregbes de carreiras paratodaaforcade trabal ho.

“Asprincipais questdes a serem consideradas no planejamento de
sucessdes sdo aigualdade, ajusticae atransparéncia. Devemos nos
perguntar se todos os ministérios estdo desenvolvendo essetipo de
plangjamento ou somente algunsdeles’. (Pesquisado CCMD paraeste
projeto).

Em uma or ganizacdo de alto desempenho:

» Um processo de plangjamento de sucessdes é adotado e uma equipe
ficaresponsavel por suaimplementacdo e resultados.

Como organizagdo de alto desempenho, um ministério deve produzir
anualmente um plano de sucessoes paraadministrar transicdes naforcade
trabalho como parte de sua estratégiageral de recursos humanos. Alémde
plangjar sucessdes nos escal 6es mais altos, bons planos de sucessdes também
identificam funcdes cruciai s paraamissao de umaorganizacao e as compe-
téncias necessarias para satisfazer suas necessidades no presente e no futuro. No
contexto federal, esses planos devem também levar em consideracdo politicas
dos 6rgédos centraisrel acionadas aval ores do servico publico como aigual dade
de oportunidades de emprego e o requisito do bilingtiismo. Paradesenvol verem
planos realistas, os planejadores devem manter um processo de consultasem
nivel regional elocal parater certeza de que seus planos séo condizentes com
circunstanciasregionaiselocais.

Osdiretores de umaorganizacéo de alto desempenho compreendem a
importancia de contarem com servidores talentosos como um ativo crucial que é
valorizado e reconhecido por todas as partesinteressadas. Elatomatodasas
providéncias necessarias paraque rel atorios sejam regul armente el aborados
sobre o progresso de seus planos de sucessdes. Como parte desse processo,
critérios mensuraveis para o que constitui desempenho positivo so previstos
em acordos de desempenho.

* Osrequisitos em termos de recursos humanos séo alinhados com
objetivos daorganizagéo e do governo como um todo e incluem participagéo no
planejamento coletivo de sucessdes.

O ministério adotaumaabordagem baseadaem competéncias paraiden-
tificar e desenvolver talentos. Ele avaliaessas competéncias regularmente para
garantir um alinhamento adequado com suas necessidadesindividuais e com os
objetivos do governo como um todo. |sso envol ve participagdo num processo
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coletivo de recrutamento e desenvol vimento para grupos ocupacionais chave,
cargosdelideranca e outras funcdes i mportantes na organi zagdo, COmo nas areas
das comuni cagdes e dos recursos humanos.

* Os recursos, tanto financeiros como humanos, séo suficientes parao
ministério cumprir adequadamente seus compromissos de a cancar objetivos
estabel ecidos para os recursos humanos.

O ministério aloca, em seu processo orcamentario anual, recursos
suficientes paraimplementar o plano de sucesséo. Como parte desse plano, o
componente de treinamento e desenvol vimento recebe a atengdo necessaria. O
Elemento 3 discute essas questdes mai s detal hadamente.

O queaspesquisasdizem

Muito tem sido escrito sobre o tema do planejamento de sucessoes.

M uitas organi zagdes consi deram esse planejamento como dimenséo essencial
do desenvolvimento de capaci dades presentes e futuras. Quatro referéncias
serdo avaliadas neste estudo. A Parte 4 cita outras fontes de informagoes.

A pesquisarealizada paraeste estudo oferece insightsinteressantes para
0 plangjamento de sucessdes no servigo publico federal. Dos ministérios e
Orgédos que preencheram o questionério dapesquisa, 38% indicaram que
adotavam algum processo formal de plangjamento de sucessdes. Outros 17%
indicaram que estavam desenvol vendo processos paraesse fim. Os45%
restantes ndo adotavam qual quer processo formal de planejamento de sucessoes.
E interessante observar que, entre os ministérios e 6rgaos que relataram ter um
processo formal a postos, avasta maioria (73%) os considerava eficazes.

Um segundo estudo foi realizado pela Rede de Liderancada Secretaria
do Conselho do Tesouro do Canadaem 2002. O estudo, intitulado How
organizations build leadership capability®, pesquisou organizacdes do setor
privado e também alguns 6rgaos do setor publico paradeterminar como eles
desenvolviam capacidades deliderancaeidentificar préticas que poderiam ter
algumautilidade parao servico publico federal.

As principais verificagbes desse estudo foram as seguintes:

* Pelo menos umavez por ano, os diretores-presidentes de empresas
apresentam relatorio as diretorias sobre os planos de sucessdo e estratégias para
agestéo detalentos. Um vice-presidente responsavel peladreade estratégiae
liderancaafirmou o seguinte: “N&o se trata apenas de proteger osinteresses da
diretoriae dos acionistas, mas também de agregar valor aempresa paraos
acionistas. Nao faz sentido ter grande estratégia se vocé ndo tiver as pessoas
certasparaimplementé&1a’.

* A capacidade deliderancaé vistacomo el emento-chave paragarantir o
bom desempenho de uma organi zacdo e € considerada como alta prioridade.
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Numagrande empresa de tel ecomuni cagbes, agestéo de seus principaistalentos
éconsideradacrucia parao negécio e umaunidade exclusivamente dedicadaa
gestéo de recursos humanosfoi montada dentro daempresa. O presidente dedica,
em média, de 20 a 30 dias de seu tempo a cada ano ao desenvolvimento ea
gestéo estratégica de seus 130 principais gerentes.

» Além devinculadas, aestratégiacomercial daempresaeagestéo de
sucessdes sdo também alinhadas. Um importante banco combinou aestratégia
comercial e ade recursos humanos, queinclui planejamento de sucessdes, e
designou um alto executivo paraficar responsavel por elae elaborar relatorios
sobre atividades nessa area diretamente para o diretor-presidente. Esse meca-
nismo tornou-se fator-chave para plangjamento de sucessdes e processo de
gestéo detalentosrelevantes e significativos. Outraorganizacdo identifica
“talentos estratégicos’ e“talentoscruciais paraaempresa’ e administraesses
talentos como elemento regular de suas atividades corporativas.

* Os resultados (0 que € efetivamente realizado) e o estilo de lideranca
(como as coisas sao feitas) sdo levados em consideracéo em basesiguais ao se
determinar pagamentos a serem feitos aos servidores segundo seu desempenho.
A ferramentade avaliacdo do desempenho usada por umagrandeindlstrialeva
em considerac&o comportamentos explicitamente definidos paraalideranca, o
profissionalismo e o trabalho em equipe.

» Diversas abordagens de aprendizagem séo usadas para o desenvolvi-
mento de lideres. A maioria dos respondentes considerou que as designagdes de
tarefas al ém da experiéncia passada e da area de competénciados candidatos
parafins de aprendizagem e o mentoring/coaching sdo as mais eficazes. Uma
empresade grande porte usaumaabordagem muito individualizada para desen-
volver suasliderangas. Elainclui mentoring, plano de desenvolvimento pessoal
edecarreira, avaliacao do perfil desgjado paraseuslideres eforum delideranca
paragarantir que cadaum de seus futuros lideresrecebaaatencéo necessariapara
promover seu desempenho, crescimento e retencao.

Um terceiro estudo, o Relatério anual do auditor geral de 20011°
reforca a necessidade de se ter um melhor planejamento de sucessdes de longo
prazo no servico publico federal . Ele se baseianuma pesquisafeitaem diversos
ministérios. Entre outras verificagoes, pesquisarevelou anecessidade de
definicéo clarado papel dos secretarios executivos na gestdo dos recursos
humanos, de clara designacdo de accountabilities, daapresentacdo de relatorios
anuais ao Parlamento sobre resultados e de enfogque mais preciso nas necessi-
dades maisamplas e delongo prazo das organi zagoes.

O auditor geral relatou também que, emboramaisinformacdes
demogréficas estejam disponiveis atual mente parafins de plangamento, 0s
mi ni stérios precisam traduzi-las mais eficazmente em estratégias concretas de
recrutamento e fazer melhor uso das pesquisas e diretrizes de 6rgaos centrais.
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O relatorio concluiu que “faz-se necessariaumavisdo mais global dagestéo dos
recursos humanos pararomper o ciclo da satisfacéo de necessidades de
recrutamento nabase de umafuncéo de cadavez. | sso exigiriaque ministériose
orgéaos fizessem andlise mais detalhada e el aborassem rel atérios com informa-
cOes de recrutamento para dirigentes, 6rgdos centrais e, quando necessario, o
Parlamento. Essavisdo maisglobal é necessariaparague o governo possatomar
medi das de recrutamento adequadas para sati sfazer suas necessi dades presentes
eemergentes nessadred’ .

Por ultimo, o Escritorio Geral de Contabilidade dos Estados Unidos
publicou recentemente um relatério intitulado Human Capital: Insights for
U.S. Agencies from Other Countries’ Succession Planning and Management
Initiatives. Esserelatério afirmaque* organi zagGes de vanguarda desenvol vem
plangjamento de sucessdes e empreendem esforgos de gestdo amplos e inte-
grados focados no fortal ecimento de sua capaci dade no presente e no futuro” 1.

“O plangjamento das sucessdes pode g udar um érgdo asetornar o
gue deve ser e eliminar a necessidade de se recriar um 6rgado existente
(...). Quando visitamos 6rgaos e observamos gque seus planos de suces-
s80 ndo estdo funcionando bem, o que constatamos € que eles se
concentram em fungdesindividuais. Um bom plang amento de
sucessfdes ndo seresume aconsiderar quem seria uma proxima pessoa
nafilaparaassumir umafuncdo vaga; ele consideraas pessoas desde 0
inicio de suas carreiras e determina o tipo de treinamento que elas
precisam parasetornar lideres’. (Chris Mihm, diretor para questfes
estratégicas do Escritério Geral de Contabilidade dos Estados Unidos
antes de umaaudiénciacom a Subcomissdo da Reformade Governo da
Camarados Deputados parao Servico Publico e a Organizacéo dos
Orgaos do Setor Publico, 1° de outubro de 2003.)

Embora os processos de plangamento de sucessoes tivessem refletido
aestrutura, aculturae as prioridades de cada organizacéo, coletivamente eles
apresentaram seis caracteristicas: apoio ativo de dirigentes do alto escal &o;
vinculagdes com o planegjamento estratégico; identificacdo de talentosem
multiplos niveis organizacionais; énfase nadesignacao detarefasvoltadas parao
desenvolvimento, além detreinamentosformais; asuperacéo de desafios
especificos em termos de capital humano, como desafios de diversidade, capaci-
dade deliderancaeretencéo; e adesignacgéo detarefas voltadas para o desenvol -
vimento de servidores parafacilitar esforgos mais amplos de transformacao.

O resumo de estudos apresentado acimaindicaclaramente que o plane-
jamento de sucessdes € crucia ndo apenas para a gestao de transicdes naforca
detrabalho, mastambém paragarantir acapacidade de umaorganizacéo delevar
acabo 0 seu mandato.
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Alguns exemplos de melhores préticas

1. A Policia Montada do Canada: compromisso
do alto escaldo

A PoliciaMontadado Canada (Royal Canadian Mountend Police—
RCMP) presta servico de policiamento federal paratodos os canadenses e
servicos de policia, em regime de contrato, atrés territérios, oito provincias,
199 municipios e 192 comunidades das Primeiras Nagoes. Avaliando seus dados
demogréficos, aRCMP previu que 57% de seus diretores poderiam se aposentar
até 2005 e 27% de suaforcaregular poderia se aposentar nos proximos cinco
anos. Uma preocupacao especial erade que recrutas com menos experiénciae
conhecimentos viessem a substituir esses traba hadores treinados. Além disso,
considerando o ambiente competitivo dos lideres, aretencéo e o recrutamento
setornaram prioridade.

A estratégiada RCM P enfocou dois componentes principais: um plane-
jamento de sucessdes para diretores graduados baseado em multiplas estratégias
de preenchimento de cargos e novos programas de desenvol vimento para
diretores/gerentes. A metagera é investir em membros/servidores que apresen-
tam maior probabilidade de of erecer contribuicéo importante as prioridades
estratégicas em nivel de diretor e gerente. O Programa do Potencial Completo
(Full Potential Program — FPP) € o principal programausado paraidentificar,
avaliar e desenvolver candidatos que apresentam o potencia de atuar eficazmente
no nivel dadirecdo superior daingtitui¢cdo. O lemadessaabordagem & encontre-
osefaca-0s crescer”. Até 35 membros/servidores séo sel ecionados anualmente
paraparticipar desse programade desenvol vimento de doisanos por meio de
rigoroso processo de selecdo baseado em entrevistas e no histérico profissional
dos candidatos. Ficatambém entendido que os candidatos sel ecionados séo
recurso da corporacéo e que eles podem ser sel ecionados para ser promovidos
paraumafuncao forade suaorganizacéo ou regido atual. O CCMD cuidado
componente educacional . Além disso, os participantes sdo designados para
assumir tarefas al ém de sua experiénciapassada e area de competénciaparafins
de aprendizagem e contam com o mentoring dedicado de diretores graduados da
corporacdo. O programa de mentoring, que constitui elemento-chave de
diversos programas de desenvol vimento, € liderado por um comissério adjunto e
inclui workshops com o Ministério da Justica.

O Programade Desenvol vimento paraDiretores Graduados (The Senior
Executive Development Program — SEDP) é usado paraidentificar e pré-qualificar
um grupo de candidatos que, apds avaliacdo, foram considerados capazes de
assumir funcdo naaltadirecdo dacorporacdo. Esse Programaéaprincipal fonte
de insumos para o processo de sucessao de funcdes de diretoria, que € conduzi-
do e apoiado por umacomissdo de diretores graduados da corporacdo. Uma*“sala
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de plangjamento de sucesstes’ foi criadanaqual possivels sucessores, suas
habilidades e necessidades em termos de desenvol vimento sdo mostradas de
relance. Designacdes podem entdo ser feitas oportunamente para preencher
cargosvagos. Damesmamaneira, o Programade Desenvolvimento de Policiais
(Officer Candidate Devel opment Program — OCDP) identificae desenvolve
policiais (que concluiram com sucesso o curso FPP), cabos, sargentos e
subtenentes com potencia de setornarem oficiais.

O coaching também foi mais amplamente adotado. Workshops para
diretores graduados tém sido realizados em todas as regifes e estendidos para
categorias/niveis de servidores subsequientes. (Pesquisas realizadas nos Estados
Unidostém demonstrado que cursos de treinamento combinados com coaching
aumentam a produtividade em 88%, contraapenas 22% quando somente cursos
de treinamento gerais sdo oferecidos.)

Paraalinhar aindamais as prioridades corporativas com oS recursos
humanos, foi desenvolvido o Curso de Orientagdo e Desenvolvimento para
Policiais com vistasapromover aestrutura estratégicada RCMP: as prioridades
operacionais, o planejamento estratégico, os planos naareadatecnologiada
informacao e aslinhasde atuacdo. O curso produziu umaabordagem mais
unificada damissdo, visdo e valores dacorporacdo como resultado do aprimo-
ramento de competéncias basi cas e do trabalho em equipe. Ele promoveu o uso
de tecnologias e da estruturade politicas, além de reforcar aimportanciade se
ter planos de aprendizagem e cultura de aprendizagem. Como o curso pode ser
adaptado atodos os niveisdaRCMP, ataxaanual de matriculasduplicou desde
gue ele comecou a ser oferecido. Complementando essainiciativa, um CD-
ROM eum pacote de informagdes disponibilizado nalnternet foram desenvol -
vidos paranovosoficiais.

Perfis de competéncias também foram introduzidos paragerar
ferramentas que permitissem ao pessoal responsavel pel os recursos humanos
Ser mais proativo no planegjamento e nas respostas a novos requisitos estra-
tégicos para diferentes funcdes e melhorar a prestacéo de servicos cotidianos a
areas operacionais da corporacdo. Foi feita uma pesquisajunto adiretores
graduados da corporacéo para determinar competéncias organizacionais e com-
peténcias especificas para diferentes funcdes. Exercicios de validacéo foram
realizados em nivel regional e os resultados endossados por um comité de
diretores graduados.

Um grupo diretor de servicos, que é respeitado pelos servidorese
considerado parte daequipe de diretores graduados, desempenha papel impor-
tante nessa abordagem em multiplas camadas. A transparénciado processo, o
acesso arecursos para o desenvolvimento, adisponibilidade de dados confiaveis
e abrangentes e afranquezanaavaliacéo do desempenho sdo também elementos
cruciais. Acimadetudo, o programade plang amento de sucessdbesdaRCMP
esta alcancando resultados positivos pelo fato de seus diretores mais altos terem
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“vestido acamisa’ dainiciativae de o programater um mecanismo adequado de
accountability. Além disso, eles dedicam o tempo necessario aela.

2. Agéncia canadense detransportes: plang amento estratégico de
sucessdes num Or gao de pequeno porte

A Agéncia Canadense de Transportes (Canadian Transportation Agency —
CTA) e suas organizagOes antecessoras experimentaram mudancas importantes
nos ultimos 15 anos. De naturezaquasejudiciéria, aCTA administraalegisacdo
e aspoliticas que regem os transportes no Canada e ajudaagarantir adisponibi-
lidade de um sistema de transporte €eficiente e acessivel no pais. Em 1997, apos
doisanos de grande processo de enxugamento, durante o qual suaestrutura
organizaciona foi reduzidaem 50% em decorrénciadainiciativadaAvaliacdo de
Programas, os diretores da CTA procuraram injetar senso de propésito naorga-
nizacéo e garantir a continuidade de oportunidades de emprego no 6rgéo. Eles
desenvolveram novadeclaragdo de missdo, novosvalores e novo plano estratégico.
Emboraaagéncia sgjapequena (cercade 246 servidores permanentes e tempo-
rarios numaamplagamade grupos ocupacionais. profissionais, especializadose
administrativos), seus diretores desenvol veram um primeiro plano de sucessao
paraela

O plano de sucessao de 1997 enfatizou, principal mente, 0 seguinte:

» aadocao de umaabordagem corporativaparao preenchimento devagas,

* politica de preenchimento interno de vagas e promocdes de servidores
jacontratados;

* estrutura de gestéo de competéncias paradesenvol ver osdiversos
niveisdetraba ho;

 medidas para preencher lacunas em alguns nivei s organi zacionais
eliminados em decorréncia de cortes impostos por programas,

» estabel ecimento de umaorganizagdo de aprendizagem continuacom
forte énfase no treinamento e desenvolvimento por meio de designacoes
préticas, trelnamentos cruzados, tarefas especificas, etc;

* supervisao do progresso por parte do Comité Executivo daagénciae
consideragdes e abordagens cruciais para sucessoes.

Emboraa gumasiniciativastenham sido mais bem-sucedidas do que
outras, aavaliacao geral do plano de cinco anosfoi positiva. Como exemplos
concretos desse sucesso, podemos citar a adesdo dos gerentes adiretriz de
selecionar candidatos adiferentes fungdes exclusivamente dentro daCTA,
maximizando, assim, as oportunidades para seu proprio pessoal interno ser
sel ecionado parapreencher amaioriadas vagas; aabordagem de abrir oportuni-
dades de emprego em todaa agéncia, e ndo apenasem secbesindividuaisdela; e
as evidéncias de maior oferta de treinamentos em competéncias gerais e maior
equilibrio entre treinamentos para funcdes especificas e para o desenvol vimento
de carreiras.
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No outono de 2001, o Senior Management Srategic Planning Session
daagéncia se concentrou nas necessi dades de plangjamento futuro e delongo
prazo de recursos humanos. A agénciadecidiu que comegariaapromover mudanca
cultural interna, abandonando a politicade preencher vagas com seu proprio
pessoal e adotando novaabordagem estratégica. Essanovaabordagemteriaa
finalidade de equilibrar a continuidade do desenvol vimento de seu pessoal com a
necessidade de recrutar pessoas deforaparagarantir arenovacdo eadiversifica-
cdo daforcadetrabal ho daagéncia. Elatambém realinharia suas abordagens para
mel hor equacionar questdes rel acionadas a gestdo do conhecimento, a
demografia, adiversidade e a sucessdes. Dois elementos foram considerados
essenciais: um novo plano de sucessao de cinco anoseumanovaestruturade
gestdo baseadaem competéncias.

Umaavaliacdo de caréncias em termos de competénciasfoi levadaa
cabo paracadadiretoriadaagénciacomo base paraaidentificacéo de deficiéncias
cruciais de conhecimentos e habilidades que poderiam resultar da aposentadoria
ou saida previstade pessoa daagéncianos cinco a sete anos seguintes. Foram
realizadas consultas e discussdes com equipes de gerentes de diferentes depar-
tamentos. As questdesidentificadas dentro de cada departamento daagéncia
constituiram abase parao plano de acéo.

O plano aprovado peladirecao enfocou o seguinte:

* [inhas cruciais de atuacdo daagénciaerequisitosfuncionais,

« adisponibilidade de especialistas,

* grupos de candidatos;

« aidentificagao de riscos organizacionais em fungdes altamente
vulnerave's,

* 0 desenvolvimento continuo e aretencéo de pessoal;

» plangjamento estratégico de sucessdes especifico para cada
departamento e paraaagénciacomo um todo;

» mudangas no processo de avaliagdo do desempenho que permitissem a
auto-identificacao de oportuni dades para o desenvolvimento de carreiras,

* uso de competéncias da Comissao do Servico Publico (Public Service
Commission—PSC) paracargos de nivel de dirigentesede gerénciaintermediéria
ede centrosde avaliagéo;

» lideranca e supervisdo do Comité Executivo;

» descricdes genéricas ou amplas do trabal ho;

» maior flexibilidade no recrutamento de autoridades (por exempl o,
futuras designagdes do Programa de Estagios (ES A pprenticeship Program)
contraum padréo de competéncias).

Os componentes do plano receberam insumos e foram validados por
sindicatos e comunicados ao pessoal por meio de reunides realizadas em cada
diretoria seqliencialmente. Esses componentes também foram discutidos em
retiros de gerentes intermediarios, nos quais questfes operacionais rel acionadas
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aimplementacdo do plano foram discutidas, em vez de estratégiasamplas. Um
dessesretiros foi realizado em decorréncia da necessidade de se integrar
responsabilidades previstas no Novo programae encontrar novos especialistas
devido acriacdo do Programade Reclamacfes de ViagensAéreas.

Considerando que o financiamento necessario paraagoes de recruta-
mento, os Planos de Pagamento por Fungdes Especiais (Special Assignment Pay
Plans— SAPP) e outras questdes rel acionadas a transi ¢oes sdo extremamente
importantes, particularmente para umaagénciade pequeno portecomo aCTA,
Seu processo de planejamento operacional identificou o plangamento de
sucessdes como umadas areas de prioridade mais ataparafins de financiamen-
to. Conseguientemente, aagénciareconheceu que algumasdiretorias precisariam
acolher excesso de pessoal e receber financiamento temporario durante o
periodo de treinamento e mentoring de servidores recém-contratados.

Acimadetido, aCTA mostrou que pegquenos 6rgaos podem assumir
compromisso delongo prazo com o plangjamento de recursos humanos e o
desenvolvimento de potenciaisindividuais mesmo com recursos limitados. A
chave € gue agestdo dos recursos humanos sejaidentificada como prioridade
por dirigentes, que a necessidade de se contar com recursos adequados e aflexi-
bilidade necessaria sgjareconhecida, que as comunicacdes sejam transparentes
e que o uso de ferramentas existentes de recrutamento e selecdo de recursos
humanos desenvolvidas por 6rgaos centrais sgjamaximizado.

3. Ministério para Questdes I ndigenas e do Nortedo Canada: a
diver sidade como questao impor tante para o funcionamento deuma
or ganizacao

O Minigtério paraQuestdes | ndigenas e do Norte do Canada (Indian and
Northern Affairs Canada) desempenhaum papel -chave narenovacéo efortal eci-
mento das relagdes do pais com aborigenes no sentido de construir meios e capa
cidades paraproduzir mudangas sociaisnecessérias. O Reunindo Forgas, Plano de
Acdo do Canada paraAborigenes (Gathering Strength, Canada sAborigina
Action Plan), publicado em 1997, descreve resumidamente quatro objetivos: a
renovacao de parcerias; o fortal ecimento dagovernancados aborigenes; o
desenvolvimento de umanovarelacéo fiscal; e 0 apoio acomunidades, pessoase
economiasfortes. Asiniciativas previstas nesse plano envol viam desde o atendi-
mento areivindicagdes abrangentes namaior rapidez possivel aagdesvoltadasa
promocéo do desenvolvimento profissional eafinalidade delaseragarantir que
comunidades das Primeiras NacOes tivessem 0s recursos e as capacidades para
estabel ecer mecanismos sustentavel s de governanca e fossem auto-suficientes.
Foi nesse contexto, e com vistas afacilitar umatransi¢do suave, que 0o ministério
se comprometeu anomear aborigenes paracargos do alto escaldo em diversos
niveis (secretario-executivo adjunto, diretor geral regiona edirigente). Ao mesmo
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tempo, esperava-se que as perspectivas singulares dessesindividuos beneficias-
sem outros gerentes e servidores do ministério.

Osresultados geraisforam positivos. Haviatambém importantes|icoes
aserem aprendidas com essainiciativa. Umadas principai s necessidades, como
mencionado acima, eraade proporcionar desenvolvimento profissiona adequado
alideres aborigenes. Isso foi logrado por meio da definicéo de orientacOes
criteriosas e de cursos bem planegjados. Os participantes aborigenes se bene-
ficiaram de cursos of erecidos pelo CCM D sobre améquinade governo ealide-
rancano servico publico antes e no exercicio de suas fungbes. Em segundo
lugar, as comunicagdesinternas desempenharam papel importante em todasas
atividades de apoio e cooperacdo. O secretari 0-executivo se comunicavaregu-
larmente por meio de discursos, foruns e comunicagdes diretas com o pessoal.
Programas de consci entizac&o foram implementados para dirigentes do
ministério e servidores de outros ministérios e 6rgaos centrais envolvidos com
guestdes rel acionadas a aborigenes. E arede aborigene do ministério ofereceu
apoio e estabel eceu contatos.

No fim, alguns dos aborigenes recrutados continuaram no servico
publico, enquanto outros voltaram parasuas comunidades. Algunstiverem
dificuldades parafazer atransi¢éo parao trabal ho no servico publico em funcéo
de seus principios e filosofia pessoal e outros acharam dificil de adaptar a
complexidade administrativa e decisériadaburocracia, com seus multiplos
escal des. Um beneficio-chave paraaorganizacéo foi poder ter contado com as
especialidades e conhecimentos dessas pessoas em situagdes e projetos
especificos. No entanto, o fato de os participantes terem ou ndo continuado no
servico publico ndo representava o resultado crucia almejado parao
funcionamento adequado dasiniciativas. Eraum meio defortal ecer relagbese
garantir processo de transi ¢ao mai s suave paraacomunidade aborigene maior.
Segundo aopinido geral, ainiciativaa cancou suameta.

Listadeverificagdo da prontiddo or ganizacional

* Osdados e as andlises demogréficos sdo suficientemente detal hados e atualizados
paraapoiar o plano anual de sucesséo e suasrecomendactes?

» Asferramentas de avaliacdo parafins de recrutamento e selecdo so baseadasem
competéncias?

* Foram adotados mecani smos paragarantir comunicagoestransparentes paraexpli-
car aspoliticas e as prati cas adotadas no plang/amento de sucessdes?

* Osgerentes estdo sendo apoiados e prestando contas pel 0 desenvol vimento de seus
recursos humanaoseficazmente por meio deum sistemade avaliacdo do desempenho?

* Servidoresde grupos ocupacionaisfuncionaisforam incluidos nos planos de sucessao?
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Elemento 3 —Investimento no desenvolvimento de
servidor es talentosos

Este terceiro elemento enfoca como investir em recursos humanos e no
desenvolvimento é requisito imprescindivel paraumaestratégiade recursos
humanos bem-sucedidae constitui apedraangular em preparar individuos para
enfrentar transi ¢coes naforgade trabalho. Oportunidades parao desenvolvimento
decarreiras servem paraatrair pessoas competentes e motivadas parauma
organizacao, gerar niveis maisaltos de envolvimento e aumentar astaxas de
retencdo. Tempo, comunicacdes, compromisso e culturafavoravel séo
el ementos necessarios paraque programas formais de desenvol vimento sgjam
bem-sucedidos e sgjam of ereci das oportuni dades de desenvol vimento. Manter
um processo regular de feedback para medir o envolvimento dos servidorese
suasatisfacdo no trabal ho também constitui requisito-chave paraque elesusem
seu potencial ao maximo em suas funcoes.

Em uma or ganizacéo dealto desempenho

¢ O desenvolvimento deliderancas € um elemento inseparavel da
estratégiageral.

A demanda por lideres no futuro € previstae os planos séo desenvol -
vidos com grande antecedéncia para satisfazé-la e elaé alinhadacom suas
necessidades e competéncias e val ores rel acionados. E reconhecido o fato de
que habilidades e experiéncias necessarias sao desenvol vidas em bases
incrementais ao longo de determinado periodo de tempo. Os diretores assumem
aresponsabilidade pel o recrutamento, selecéo, desenvol vimento eavaliacéo de
servidores e disponibilizam os recursos necessarios para apoia-los. Os programas
de desenvolvimento parafuturoslideres sdo diversificados. Elesincluem
programas de desenvol vimento de capaci dades basi cas de gestdo queincluem
designacdes de tarefas além da experiéncia passada e da &rea de competéncia
dos candidatos parafins de aprendizagem, participacdo em forgas-tarefase
treinamento individualizado em servico. Ferramentas de avaliagdo de dirigentes
também sdo frequientemente usadas paraidentificar prioridadesindividuaisde
desenvolvimento dessacategoria.

* Estratégias criativas sdo definidas para o desenvol vimento de gerentes
em outros nivels e ferramentas adequadas so disponibilizadas paraessefim.

O ministério apdiaadiversidade de estil os de aprendizagem de seus
gerentes e of erece diversos programas de aprendizagem e oportunidades de
crescimento. Eles podem incluir programas de mentoring, rotacéo de funcoes,
designages paraforcas-tarefas, visitas a clientes e também cursos em salade
aula, aprendizagem eletrénicano proprio ritmo e coaching. Estratégias para
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promover o bem-estar pessoal e treinamentos em habilidades de vida/transi¢des
s&o promovidas efinanciadas.

* A altadirecdo promove culturade aprendizagem continuae demonstra
Seu compromisso com aaprendizagem desenvolvendo planos anuais de aprendi-
zagem paratodos os servidores e monitorando e medindo seus resultados.

O vinculo entre o desenvolvimento do pessoal, aretencao de servidores
e aconsecucao das metas daorganizacdo € compreendido. Os servidores
assumem suas carreiras e esperam que o ministério Ihes of ereca oportunidades
adequadas de aprendizagem e desenvol vimento. O ministério promove perma-
nentemente os beneficios de uma cultura de aprendizagem e os gerentesem
todos os niveistrabal ham proativamente para estabel ecer metas de desenvolvi-
mento com os servidores, fornecer informagdes sobre recursos disponiveis e
oferecer assisténcia e aconselhamento parafacilitar o processo. Os gerentes
prestam contas pel os resultados que devem al cancar por meio de um sistemade
avaliagao do desempenho, pesquisas junto a servidores e processo de feedback
de 360 graus.

* Recursos humanos e financeiros séo permanentemente investidos para
apoiar comunidades funcionais, comunidades de préticaerelagdes colaborativas
detrabal ho.

O ministério contribui parao desenvolvimento de comunidades
funcionaisno servico pablico como um todo satisfazendo suas necessidades de
aprendizagem e desenvol vimento e estabel ecendo grupos de candidatos para
essas comunidades como elemento de suas metas de trabalho. Oferece apoio na
formade recursos, especialistas e comunicagdes e promove suasiniciativas
internamente. Damesmamaneira, dentro de sua prépriaorganizacéo, estimulao
compartilhamento de conhecimentos, acomunicagéo de licdes aprendidas e uma
culturade envolvimento em todos os niveis e departamentos.

O queaspesquisasdizem

Esta secéo identifica al guns estudos sobre investimentos no potencial
delideres e em seu desenvol vimento.

O primeiro deles é 0 estudo realizado pela Rede de Lideranca men-
cionado no ultimo elemento. Esse estudo relatou as principais verificacbes de
uma pesquisa sobre como al gumas organi zagdes desenvol vem sua capacidade de
lideranca. A maioriadessas verificagoesfoi resumidanasecéo dapesquisapara
0 segundo elemento deste relatdrio. Uma das verificagdes dizia respeito,
especificamente, ao papel do desenvolvimento.

Diversas abordagens de aprendizagem séo usadas paradesenvol ver
liderancas. Tipicamente, el as sGo concebidas sob medida para satisfazer necessi-
dadesindividuais e parao contexto organizacional . A maioriados respondentes
considerou que adesignacdo detarefas além daexperiénciapassadae daareade
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competénciados candidatos parafins de aprendizagem e o mentoring/coaching
foram as abordagens mai s eficazes, emboraumaamplavariedade de veicul os
tivessem sido usados. Uma organizacéo multinacional desenvolveu um curriculo
formal bésico paragerentes e diretores em todos os nivels, do mais basico ao
global. Osdiversos cursos vinculavam-se uns aos outros em torno de quatro
tipos de lideranca: liderancacomercial, operacional, de pessoas e pessoal. Para
suplementar o curricul o basi co, so of ereci das oportuni dades de desenvol vi-
mento pessoal nas quaislideres em potencial sdo estrategicamente designados a
forcas-tarefas e/ou tarefas além de sua experiéncia passada e de suadreade
competéncia parafins de aprendizagem. Umaoutraempresa adota abordagem
individualizada. Elainclui mentoring, programade desenvol vimento pessoa ede
carreiras, avaliacdo de perfisdeliderancaeférum deliderancaparaque cada
lider receba a atencdo necesséria para promover seu desempenho, crescimento e
retencao.

Uma segundareferéncia é um relatério da Comisséo do Servico Publico
sobre asucessao de dirigentes, o envelhecimento daforcadetrabalho e as
necessi dades de desenvolvimento de possivei s substitutos'. Esse relatorio que
parece existir um nimero suficiente de recrutas em potencial no grupo de
possivei s substitutos de dirigentes para preencher o grande nimero de vagas
esperado paraa préximadécada e que muitas dessas pessoas tém aaspiracdo de
setornar dirigentes. O relatério identificou, no entanto, a necessidade de desen-
volvimento maior nas seguintes areas: aprendizagem de um segundo idioma
oficial, lideranca, desenvolvimento de politicas, gerenciamento de projetos,
financas, comunicagdo e capacidade de trabal har com politicos.

Um terceiro estudo, realizado pelo Conselho da Lideranga Corporativa
(Corporate L eardeship Council), considerou mudancas nas tendéncias dagestéo
detalentos nafuncdo de gerente intermediario®. Esse estudo verificou que,
devido adiminuicdo acentuada observada no nimero de gerentesintermediarios
no inicio dadécadade 1990, afuncdo do gerente intermediario deixou de ser
operacional parasetornar estratégica. Por essarazdo, os programas voltados
parao desenvolvimento de gerentes passaram aenfocar mais o desenvolvimento
de habilidades estratégicas: coaching, comunicacdo, programas de
desenvolvimento paragerentesintermediarios gueincluem programas de
educacao paradirigentes, designacdes para comités, rotacdo de funcdese
mentoring.

Um quarto relatério rel evante para esta discussao € o 2002 Public
Service Employee Survey*#, que revelou melhorias gerais nas areas do desenvol -
vimento de carreiras e daaprendizagem em relagdo aostrés anos anteriores. A
despeito dessas verificagbes encoragjadoras, no entanto, foram identificadas
algumas areas que ainda causam preocupacdo. Quase um de cadadois servidores
(45%) discordou da afirmacéo de que ele tinha oportunidades de crescer dentro
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de seu ministério. Somente 36% acharam que tiveram oportunidades de crescer
dentro do servico publico. Asprincipaisbarreirasidentificadasforam afatade
acesso adesignagoes de tarefas voltadas para seu desenvol vimento e aoportuni-
dades de aprendizagem, o acesso limitado ainformagdes sobre oportunidades de
emprego e as razoes pel as quai s candidatos eram rejeitados em concursos.

“O sucesso € determinado pelaimplementacéo bem-sucedidade uma
estratégia e ndo apenas pelo fato de seter uma estratégia. Essa capaci-
dade deimplementaco é garantida, em grande medida, pel as pessoas
gue compdem umaorgani zagdo, por como el as sdo tratadas, por suas
habilidades e competéncias e por seus esforgos para promover o
trabalho da organizacao”. (Jeffrey Pfeffer. The human equation,
building profits by putting people first. Boston: Harvard Business
School Press, 1998.)

Por queisso €importante? Asverificagbes da pesquisaindicam que as
pessoas que percebiam que seus gerentes estavam fazendo um bom trabalho de
apoi 0 ao desenvolvimento das carreiras de seus servidores estavam mais
satisfeitas com seus empregos, tinham probabilidade maior de afirmar que asua
organizacdo eraum bom lugar paratrabal har e menor probabilidade de declarar
que arotatividade de pessoal eraproblemaem suas unidades de trabal ho.

A capacidade de usar eficazmente as habilidades dos servidores é um
outro aspecto importante do desenvol vimento de carreiras. Na pesquisa, menos
de doistercos dos servidores acharam que haviam tido oportunidade de aplicar
as habilidades que precisavam ter paraavancar em suascarreiras. Além disso,
55% indicaram que deixariam o servico publico em cinco anos amenos que seu
treinamento e habilidades fossem melhor aproveitados no setor publico.

Um quinto estudo pesquisou aimportanciadeinvestir no treinamento e
no desenvolvimento. A Sociedade Americanaparao Treinamento e o Desenvol-
vimento (American Society for Training and Development) colheu um grande
volume deinformacdes de cercade 2.500 empresas ao longo de um periodo de
sete anos®®. Mais de 500 dessas empresas eram empresas publicas e 0s pesqui-
sadores analisaram o vincul o entre investimentos em treinamento e dados de
desempenho financeiro. Asverificagdes desse estudo indicaram que as empresas
com o melhor desempenho financeiro tendiam agastar maisem atividades de
treinamento e desenvol vimento. Naverdade, as empresas enquadradas nametade
superior dalistade classificagéo apresentavam um retorno total para os acionistas
45% mais alto que o damédiaponderadado indice S& P500 (Standard & Poor’s
500 Index) e 86% mais alto que o das empresas enquadradas nametade inferior
dessa lista de classificagéo.

Embora essas rel agbes devam ser interpretadas com cautel a, asverifica
¢Oes apdiam avisdo de que gastar em treinamento e desenvol vimento é um bom
Investimento.
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Por ultimo, dois estudos enfatizaram aimportancia de se of erecer
treinamento de orientacdo e de continuar aapoia-los adequadamente apds essa
fase. A finalidade do estudo desenvolvido pela Rede de Governancat® paraa
Secretariado Conselho do Tesouro do Canadafoi avaliar asexperiénciasde
mi ni stérios que haviam sido anteriormente i dentificados como os que adotavam
asmelhores préaticas de recrutamento paraaprender como €l as se enquadravam
nas estratégias gerais paragarantir aboaimagem junto aos clientes. Observou-se
que apraticade enfocar 0 desenvolvimento de carreiras eraum elemento-chave.

Algumas das verificagbes do estudo foram, entre outras, as seguintes:

* O desenvolvimento de carreiras € elemento crucial paraatrair os
mel hores talentos. Servidores recém-contratados querem saber como adquiriréo
aexperiénciaque precisam ter para sobressair-se naorganizagdo e em sua
carreira como servidores.

« Uma culturade apoio e muita comunicacdo S80 necessarias, eisso ndo
efacil. Alguns desses servidorestiveram oportunidades de desenvol vimento de-
siguai s porque seus gerentes queriam manté-los em suas areas em vez de deixa-
los partir para outros setores paraadquirir mais experiéncia.

 Os ministérios nos quai s 0s gerentes se envolvem permanentemente
em campanhas de recrutamento tém uma probabilidade maior dereter servidores
talentosos. Tempo, comuni cacdo e Compromisso Sa0 NECESSAri 0s paragarantir
designacbes detarefas de qualidade. Emboravagas possam ser oferecidas eficien-
temente, amaterializagdo das nomeagtes pode levar muito maistempo.

* A faltade critérios claros e coerentes para 0 desenvolvimento e o
avanco de servidores recém-contratados pode prejudicar 0 sucesso de uma
organizacdo. Umavez recrutados, novos servidores esperam que aorganizacaéo
gue 0S contratou cumprasuas promessas.

* A existéncia de mecanismos de feedback —em todo o processo de
recrutamento e depois— aumentasignificativamente astaxas de retencao.

A pesquisaindicou também que hadiferencasentreaspraticasde avalia-
¢ao e desenvol vimento adotadas em diferentes 6rgéos do servico publico. Por
exemplo, servidores recém-contratados para o Grupo ES (economistas) recebem
tratamento diferente se estiverem participando de um programacorporativo
como o Programade Treinamento A celerado de Economistas (Accelerated
Economist Trainee Program —AETP) ou setiverem sido contratados por dife-
rentes ministérios que podem ou ndo ter programas formais de desenvolvimento.
O relatorio recomendou que, paragarantir acoerénciae aigualdade, a Secretaria
do Conselho do Tesouro poderiadesenvolver estrutura estratégica paraorientar
0s ministérios nadefinicéo e implementacéo de programas de desenvol vimento.

Um estudo realizado pelo CCMD considerou essaquestdo avaliando a
recente experiénciado Governo do Canadanaintegracéo de dirigentesdo alto
escal 8o trazidos de fora do servico publico federal'’. Ele concluiu que aforma
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pelaqual astransi¢cbes sdo administradasfaz diferencae que aadogéo deuma
abordagem sistemética pode ter impacto importante sobre o sucesso dos
dirigentes em suas fungdes no futuro. Asrazdes apresentadas parao fato de
algunsdirigentes*perderem o rumo” tanto no setor publico como no privado
pareciam estar rel acionadas aum mau comego — comuni cagoes inadequadas,
falta de conhecimentos compl etos sobre a organizagdo e sua cultura, relagdes
fracas e compreensdo limitadadafuncéo, s paracitar algumas.

Ao emitir asrecomendacdes, o estudo da CCM D observou que muito
ainda precisava ser feito parafacilitar atransicéo de servidores recém-contratados
externamente para o servico publico. Os autores identificaram trés elementos do
processo de integracao:

* AvaliacOes cuidadosas deindividuos— antes de algumavaga ser
oferecidaaeles— paragarantir que elestenham as qualidades necessarias para
serem bem-sucedidos como dirigentes no alto escal &o.

» Mecanismos adequados de transi¢&o, entre os quais o fornecimento de
orientacOes sistematicas a servidores recém-contratados assim que chegam a
organizacdo e apreparacao de col egas e superiores para sua chegadanaorganiza-
¢a0 que os esta recebendo.

» Continuidade do apoio oferecido arecém-contratados por meio de
mecanismos de mentoring e outros veicul os nos primeiros meses de sua fungdo
no servico publico.

Além disso, o estudo reconheceu, numasituacéo ideal, que as necessi-
dades, as capacidades e os nivei s de conhecimento dosindividuos devem ser
avaliados e os mecani smos sob medida definidos paraapoiar suaintegragdo com
base nesses elementos. Esse estudo cita outra pesguisa sobre o tema:

“Umaintegracéo bem-sucedidaé aguelanaqual tanto oindividuo
Ccomo aorganizacdo sdo transformados paramel hor e conseguem
alavancar os pontosfortes de ambos visando a consecugéo de metas mu-
tuamente benéficas’ 8.

A pesquisadeixaclaro que as organizages de a to desempenho consi-
deram queinvestir no desenvolvimento de suaforcade trabal ho constitui
requisito fundamental para o sucesso geral e que essa € umaresponsabilidade-
chavedasuadiretoria.
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Alguns exemplos de melhor es préticas

1. AgénciadeAlfandega e Receitasdo Canada: o uso de programas
de gestdo internos e para o servico publico como um todo

A AgénciadeAlfandegae Receitas do Canada (Canada Customsand
RevenueAgency —CCRA), um dos maiores érgaosdo governo federal do Canada,
reconheceu anecessidade de desenvolver suas proximas geraces de lideres.
Esse 6rgdo participou de programas de gestéo aplicados ao servigo publico
como um todo, entre os quais 0 Programa de Treinamento em Gestéo (para
gerentes recém-contratados), o Programa de Designacao de Carreiras (para
gerentes intermediarios com grande potencial) e o ProgramaA celerado de
Desenvolvimento de Dirigentes (paradirigentes). No entanto, aCCRA avaliou
suas necessidades e decidiu que, além desses programas (nos quai s os candidatos
vém principalmente deforado 6rgéo), elaestabeleceriaumainiciativainterna
para o desenvol vimento de seus gerentes que se concentrariaem “ cultivar” seus
proprios servidores. Essainiciativacomplementariaaabordagem existentee
garantiriaadisponibilidade de nimero suficiente de especialistas paracuidar de
linhas especificas de atuacdo da organizacéo.

Doisprogramasforam criados: O Programade Desenvolvimento de
Dirigentes (Executive Development Program — EXDP) e 0 Programade Desen-
volvimento de Gerentes | ntermediarios (Middle Management Devel opment
Progran—MMDP).

O EXDP éum programade quatro anos aberto exclusivamente para
servidoresda CCRA. Os candidatos devem estar desempenhando fungdes pelo
menos um ou dois niveis abaixo do Grupo de Dirigentes, ter experiénciaconsi-
derdvel no gerenciamento de projetos e nalideranca de equipes eter amobili-
dade necessaria paraassumir tarefas em diversas|ocalizagdes geogréficas. O
intenso processo de triagem desse programa inclui exercicios do tipo in-basket,
simulaces, verificacOes de referéncias e entrevistas com dirigentes do alto
escaldo. O treinamento basico é oferecido pelo CCMD e suplementando por
treinamentos em tarefas especificas. Entre outras caracteristicas importantes, o
programainclui designagéo de um assessor de aprendizagem, oportunidadesde
mentoring e formag&o de redes, treinamento em idiomas, possibilidade de
receber gratificacdes parafuncdes em nivel EX (dirigente) e pré-qualificacéo
paraum cargo de dirigente na CCRA apds a conclusio do curso.

O MMDP éum programadetrés anos aberto aservidoresdaCCRA
contratados por periodos indeterminados com pelo menos trés anos de servico
ininterrupto. Ele foi concebido para pessoas que estéo exercendo fungbes trés
ou quatro niveisabaixo do Grupo de Dirigentes. Os candidatos devem ter dlguma
experiénciaem pel o menos umadas seguintes areas. desenvol vimento/
implementac&o de programas, prestacaéo de um servico profissional, liderancade
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umaequipe de projeto ou gerénciade umaunidade de trabalho. Como no EXDP,
os candidatos ndo devem ter impedimentos paravigjar. Asferramentasde
triagem incluem um teste de julgamento de situagcdo, um diano Centro de
Psicologia de Pessoal da Comisséo do Servico Publico, umaverificacéo de
referéncias de 360 graus e entrevistas. O treinamento inclui aelaboracdo de
documentos essenciais para érgaos centraise a CCRA, agestdo de recursos, a
geréncia de aspectos cientificos e de projetos, lideranca por meio de visao,
valores e agles e preparagdo para o processo de selecéo.

Além de contribuir parao desenvolvimento defuturoslideresnaCCRA,
esse 0rgado acredita que esses programas o beneficiaram por terem diminuido a
rotatividade de seus servidores, promovido maior compartilhamento de sua
culturaevalores, aumentado amotivacéo e satisfagéo no trabalho dos servidores
e melhorado o plangjamento e agest&o dos recursos humanos.

2. Gabineteda Comunidade de Comunicagdes. o queuma
comunidadefuncional estafazendo parasuperar o desafiodo
desenvolvimento e da retencéo

Algumas comunidades funcionais (grupos que compartilham um
proposito de trabal ho e conhecimentos profissionais ou administrativos em
todo o governo, como comunidades financeiras, politicas e de recursos humanos)
sedesenvolveram no servico publico. Muitos desses grupos estabel eceram
escritorios comunitérios para mel horar suacapacidade na érea do desenvolvi-
mento de recursos humanos. Embora o sucesso até o presente momento possa
ser questionado, alguns exemplos séo promissores. Um dos exemplos mais
bem-sucedidos € o do Gabinete da Comunidade de Comunicacdes
(Communi cations Community Office), inaugurado em abril de 2002.

Os comunicadores do servico publico federal tém tradicionalmente
mantido umarazoavel mobilidade entre diferentes ministérios, principa mente
em funcédo dademanda por suas competéncias e habilidades gerais. No ambiente
atual, no entanto, os comunicadores de carreirado governo estéo trabal hando
COM Menos recursos de apoio, mais contratantes e consultores e frequiente-
mente com pessoal ndo regular, informal e temporério. Nesse ambiente,
observa-se um novo enfogue nas consultas e nas parcerias. O resultado € que 0s
comuni cadores estao trabal hando com um conjunto cadavez mais complexo de
competéncias. Diante das atuai s flutuagdes demograficas, mudangastecnol 6-
gicas e cargas de trabal ho maisintensas, acomunidade das comuni cagdes
percebeu que precisava superar os diversos desafios impostos pela necessidade
de desenvolver comunicadores profissionais modernos num ambiente singul ar.
Além disso, apdsaintroducdo danova Politicade Comunicagdes do Governo do
Canada, necess dade tornou-se mais premente.
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O Gabinete da Comunidade de Comunicagesfoi estabelecidoem
resposta a recomendacdes emitidas por um grupo de trabalho de diretores gerais
de comunicagdes (montado em seu retiro de junho de 2001). O escritério é
financiado pelapropriacomunidade: cadadiretor geral concordou em contribuir
de acordo com o nimero de diretores de servicos de informacéo de sua organi-
zac&0. O Gabinete da Comunidade de Comuni cagdes tem mandato triplo:
facilitar esforgos paraatrair e reter novos talentos, promover oportunidades de
desenvolvimento profissional efortalecer vinculos nacomunidade.

Asatividadesiniciaisincluiram amanutencéo deinventarios paraos
niveis|S4, 5 e 6, o estabel ecimento de um banco de dados de 350 cursose mais
de 70 instituicdes que of erecem cursos, a encomenda de dois estudos sobre a
comunidade das comuni cagdes extraidos do 2002 Public Service Employee
urvey e o estabel ecimento de umarede interministerial e de um grupo de
trabal ho de recursos humanos paragarantir intercambio de informacfes em duas
vias e apublicacao de um boletim paradiretores de servi¢os de comunicacao em
todo o servico publico.

Futuramente, esta previstaacriacéo de um banco de dados el etrénico de
comunicadores qualificados, identificados por nivel, aos quais gerentesteréo
acesso. Hatambém planos para equipar os gerentes com diferentes ferramentas,
entre asquai s gabaritos para perfis de competéncia, planos pararecursos humanos
e planos de sucessao, planos de aprendizagem, perfis de selecdo e descricdes
padroni zadas de fungdes. Também haplanos paraarealizacdo dewor kshops sobre
acontratacéo de pessoal, coaching e outros temas e também para o desenvol vi-
mento de questionarios de avaliacdo de entrevistas baseados no comportamento.
Ouitras prioridades s&o o desenvol vimento de um curso de orientacéo para
pessoas recém-contratadas paratrabal har nacomunidade das comunicacBesea
continuacao do desenvolvimento do site daCommNget, cujafinalidade € manter
comunicadores atualizados com os Ultimos avancos nessa area.

3. Bell Canada: mentoring on-line®

A empresaBell Canadadesenvolveu eimplementou um programa
singular de mentoring on-line chamado Mentor match. O programafoi
reconhecido como o “melhor dacategoria’ pelo Conselho daLideranca
Corporativa. O Mentor match aborda muitos dos desafios que aBell Canadaesta
enfrentando: o envelhecimento de suaforcadetrabalho, aconcorrénciamais
acirrada e anecessidade de transferir e ampliar os conhecimentos de seus
servidores. Apesar de reconhecerem a necessidade de superar esses desafios, 0S
lideres da &rea dos recursos humanos da Bell também sabiam que eranecessario
manter os custos baixos.
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A ofertade mais oportunidades de desenvol vimento exigiaque os geren-
tes dedicassem maistempo aadministracdo, o que acarretava custos
administrativosmaisaltos.

Como outros programas de mentoring, 0 Mentor match € um processo
concebido parapromover o compartilhamento de conhecimentos, eliminar o
Isolamento de diferentes grupos dentro da organizacdo, melhorar aintegragéo de
servidores recém-contratados e desenvolver os conhecimentos e as capaci dades
dos servidores, promover o estabel ecimento de redes entre eles e gjudé-los a
alcancar suas metasde carreira.

No entanto, diferentemente de outros programas maistradicionais, o
Mentor match usaamplamente diferentestecnol ogias paravincular treinandosa
mentores em potencial. Esse programaficaaberto atodos os servidores
permanentes em todos os niveis e ndo impde restricdes em termos de nivel para
mentores. Além disso, o0 processo de emparelhamento € completamente flexivel
e permite gue os treinandos tenham pleno control e sobre a escolha do mentor
gue gostariam deter. A organizacdo também rastreia os movimentosde carreira
dos servidores por meio de sistema de rastreamento on-line. Asinformacoes
fornecidas por esse sistema g udam adeterminar o valor do programaparao
desenvolvimento e aprogressao de carreiras.

Em maio de 2003, oito meses apos o lancamento oficia do programa,
1.195 servidores estavam registrados nele. Entre esses registros, 456 possiveis
parcerias de mentoring haviam sido identificadas. Esses nimeros estdo aumen-
tando diariamente. Demodo geral, os servidores consideram o programaacessivel
edefacil utilizacdo. Tanto ostreinandos como os mentores afirmaram que estao
satisfeitos com as parcerias e que aprenderam muitas coisas uns com 0S Outros.

A experiénciadaBell Canadacom o Mentor match confirmaqueum
programade mentoring ndo precisaser caro e ndo exige longo tempo para ser
desenvolvido e produzir resultados positivos. O Mentor match foi projetado em
menos de trés meses por um especialistaem desenvol vimento organizacional da
empresa BCE Corporate Services com a gjudade um programador.

Temos outros exempl os de programas de mentoring on-line bem-suce-
didos no servico publico federal, entre os quai s programas adotados nos minis-
térios da Salde e dos Recursos Naturais do Canada. Eles poderiam ser
facilmente adaptados para satisfazer as necessidades especificas de outros
ministérios e 0rgaos.

52



Listadeverificagdo da prontiddo or ganizacional

* Programas de desenvol vimento de gerentes séo adequadamente apoiadosem longo
prazo (durante no minimo cinco anos)?

» Umaestratégiade aprendizagem foi incluidaem todo o plang amento estratégico e
derecursos humanos daorgani zagdo, com treinamentos especificosvinculadosa
competénciasidentificadas como cruciaisparasuamissao?

* Dados quantitativos e qualitativos estéo sendo compil ados e anali sados em aspectos
como o volumedefinanciamentosaocados parafinsdetreinamento, o nimero de
tarefas designadas aservidores parafins de desenvol vimento e asmudangas no
desempenho de participantes de programas de mentoring? Essas verificacOes estéo
sendo compiladas para serem usadas como referénciaem organizages
semdhantes?

* A organizacdo usaaforcadetraba ho flexivelmente, aproveitando especidistas
disponiveisem diversos departamentos e funges paradesenvol ver projetose/ou
forcas-tarefas especificos?

» Osgerentese os servidores, principal mente servidores recém-contratados, tém
acesso fécil ainformacdes e orientagbes parasuas carreiras? Haclarezaemrelagéo
as pessoas responsavei s por fornecer essasinformagdes e orientagoes?

» Osmoédul os de cursos desenvol vidos para programas especificos de desenvol vi-
mento de gerentes so avaliados paraverificar se el es poderiam ser adaptados para
uso maisampl o dentro daorganizacéo?

Elemento 4 — A gestao eficaz do desempenho e o bem-
estar nolocal detrabalho

Este elemento exploraas relagdes entre um local detrabalho saudavel, a
retencéo daforcade trabal ho e aconsecucéo dos objetivos de uma organi zagéo.
Ele enfatizacomo o ambiente eaculturado local detrabalho afetam o desem-
penho e examinam por que aliderancadevelevar em consideragcdo mudancgas nas
necessi dades dos servidores em suas transi ¢oes para diferentes estagios de sua
vidaprofissional e pessoal.

Em uma or ganizagéo dealto desempenho

* Osdiretores e os gerentes empenham-se para promover um ambiente
detrabalho de altaqualidade no qual deficiéncias sdo sisteméticaeregularmente
avaliadas, e medidas s&o tomadas paracorrigi-las.

O ministério reconhece o vincul o existente entre um local de trabalho
saudavel e aconsecucdo de seus objetivos. Ferramentas de avaliacdo sdo usadas
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paradeterminar amagnitude de questdes e problemasrel acionados ao local de
trabalho. Asandlises e estratégias desenvolvidas paracorrigir deficiénciascom
base em avaliactes realizadas sdo i ncluidas nos planos de metas do ministério
como elemento inseparavel dos mesmos. O que se enfatiza € aprevencdo de
problemas provocados pelo local detrabalho e ndo seu tratamento.

* A diretoriaenfoca préticas essenciais de gestdo que determinam a
satidedo local detrabalho.

A diretoriaavaliacontinuamente os quatro fatores-chave que sdo Vistos
como 0s que tém o maior impacto sobre a salide de uma organizagéo: demandas
de cargade trabalho, controle sobre o trabal ho, redes de apoio e medi¢do do
desempenho. Parafazer isso, o ministério faz |evantamentos entre os servidores
e trabal ha em bases col aborativas com eles e com representantes do sindicato
paraimplementar mudancas. Os gerentes séo sel ecionados, desenvolvidos,
responsabilizados por suas acdes e recompensados pelo bem-estar no local de
trabalho.

* O desempenho e 0 bem-estar no local de trabalho so elementos consi-
derados nos programas de lideranca do ministério e do governo como um todo.

A gestéo do bem-estar no local detrabalho é reconhecidacomo uma
competénciadaliderancaeregras séo criadas paraela. Os programas de desen-
volvimento deliderancas incluem essa competéncia e ferramentas séo dispo-
nibilizadas paragjudar osgerentesaplangar suavidaprofissional e pessoal e
para orientar os servidores nesse plangjamento. Questdes emergentes e
mel hores préticas séo compartilhadas em reunides entre gerentes e diretores.
As acBes dos dirigentes refletem as politicas declaradas.

O queaspesquisasdizem

Haumaamplaliteraturadisponivel sobre o temado bem-estar no local
detrabal ho e seusimpactos sobre 0 desempenho dos servidores. Quatro estudos
particularmente rel evantes para o servico publico federal sdo citados nesta
secdo. A Associacdo de Dirigentes Profissionais (Apex) publicou umasérie de
rel atorios sobre a salide dos dirigentes no servico publico. O Ultimo desses
rel atdrios declarou que “ a capacidade do Governo de desenvolver eimplementar
as politicas e programas gque 0s canadenses preci sam depende de um servigo
publico vibrante e profissional. Umagestdo saudavel depende daenergiaeda
criatividade de seus lideres. Portanto, a salide dos dirigentes do servico publico
tem impacto direto sobre todos os canadenses’ 2.

A principal verificagdo do estudo foi ade que asalide dosdirigentes ndo
andanadabem esta piorando. O estudo relatou que essasituacao, quevem
evoluindo haal gunsanos, é o resultado da baixalatitude decisoriados dirigentes,
ritmo maisintenso de viagens a servico e do grande nUmero de horas que eles
trabalham por semana. Essesfatores, combinados com recursosinsuficientes para

54



satisfazer demandasimpostas asuacargadetrabal ho e crescentestarefas admi-
nistrativas, contribuem paraafrustracdo mais acentuadaque os dirigentes estéo
experimentando em seu ambiente de trabalho. Os esfor¢os que os dirigentes
estdo empreendendo paraadministrar essas demandas af etam, por suavez, a
energiaque lhes sobraparadesenvolver atividades de liderancacomo agestéo
dos recursos humanos e o planejamento estratégico.

O estudo afirmatambém que as condi¢des de trabal ho dos dirigentes
nao est&o passando despercebidas por grupos e individuos com funcbeslogo
abaixo dacategoriade dirigente. Muitos candidatos em potencial paraassumir
funcdes em nivel de dirigente tém declarado que nédo estéo interessados nas
longasjornadas e nafaltade controle sobre acargade trabal ho que caracterizam
avidaprofissional deum dirigente. Essaverificagdo € compativel comuma
pesquisarealizadapela Comissdo do Servico Pablico?.

O relatério daA pex recomendou que as organi zagdes deviam ampliar a
abordagem paraalém de esforcosindividuais de prevencdo e examinar questoes
sistémicas. O relatorio explicou gue melhorar a salide ndo resulta unicamente de
melhorar o estido de vidaindividual —mesmo individuos que assumem responsa-
bilidades pessoai s ndo podem manter boa salide num ambiente quendo é
saudavel. Oslideres desempenham papel essencial nadeterminacdo dasalidee
da produtividade das organizactes de nossos dias. Em Ultimaanalise, um
dirigente saudavel pode melhorar a salide das pessoas com as quaistrabalhae,
assim, melhorar asalide de toda a organi zagao.

Um segundo estudo importante € o intitulado The 2001 national work—
life conflict study, financiado pel o Ministério da Salide do Canadé. Trata-sede
umapesquisadelongo prazo |evadaacabo paraexaminar questdes rel acionadas
aconflitos entre a vida profissional e pessoal e oferecer orientagdes sobre
como se pode progredir nessas areas. A amostra do estudo consistiu em 31.571
trabal hadores canadense do setor publico (servidoresfederais, provinciaise
municipais), do setor privado e de organizagdes sem finslucrativos.

No primeiro de seis rel atérios especializados plangjados?, as esta-
tisticasmostraram que, paraapopul agdo em geral, asjornadas detrabal ho
haviam aumentado em relacdo adécadaanterior. Em 1991, um decada 10
empregados trabal hou 50 horas por semanaou mais; em 2001, esse niUmero
haviaaumentado paraum de cada quatro empregados. Além disso, maisde 70%
dos gerentes e profissionais fizeram horas extras em casa sem remuneracéo. O
estudo concluiu que asalde mental dos empregados haviapiorado: maisde 50%
deles experimentaram estresse em 2001, contra 42% em 1991.

“Paragarantir o bem-estar no local detrabalho, muitas coisas sdo ne-
cessarias: as pessoas precisam ter trabalho que faca sentido eimplique
desafios, bem como oportunidades de aplicar suas habilidades e conhe-
cimentos; precisam ter a possibilidade de trabal har eficazmente com
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colegas e gerentes; precisam ter ambiente de trabal ho seguro e saudavel,
ou sgja, ambiente que respeite osindividuos e suas diferentes circuns-
tancias, entre as quais anecessidade de bom equilibrio entreavida
profissional e pessoal, no qual elastenham asferramentas que precisam
paralevar acabo as suastarefas; precisam ser adequadamente recom-
pensadas tanto em termos de sal arios como de beneficios; e precisam
ter oportunidades de aprendizagem e a possi bilidade de concretizar suas
aspiragdes de carreira. O bem-estar no local detrabalho envolvetudo
1SS0 e muito mais. No entanto, ele se resume aum fato simples: quando
0s servidores estéo satisfeitos com o0 ambiente e as condigdes de
trabalho, eles podem oferecer melhores contribuicdes e prestar
servigos eimplementar programas de altaqualidade paraos
canadenses’. (Report of the Committee of Senior Officials— COSO;
Sub-Committee on Workplace Well-Being).

Umaandlise mais profundae qualitativa dos comentarios das pessoas
entrevistadas nesse estudo foi apresentada em \oices of Canadians. Seeking
Wor k—Life Balance®. 41% de todos os comentérios dos entrevistados que
estavam enfrentando dificul dades paraequilibrar avidaprofissional coma
pessoal diziam respeito a problemas ou desafios em nivel organizacional. O
restante diziarespeito a situagcdes pessoais e fatores individuais. 1sso sugere que
muitos canadenses col ocam a cul pa pel os problemas que enfrentam para
equilibrar avidaprofissional com apessoal em seus empregadoresenamaneira
pelaqual seu trabal ho esta sendo administrado.

Que medidas as organi zacOes podem tomar parafazer diferenca? De
acordo com o estudo, 0s comentarios sugerem a existéncia de trés areas que
exigem atencao: maisflexibilidade no trabal ho; ambiente de apoio e atencéo aos
servidores; e medidas concretas paraapoiar o equilibrio entreavidaprofissiona
e pessoal. No entanto, um fator aindamaisimportante foi o comportamento dos
gerentes e a necessidade de as organi zagOes enfocarem esse aspecto. Como um
entrevistado afirmou, “ umaempresadeviaapoiar seus servidores nos bons e nos
maus momentos, como num episodio de doenca, de falecimento de um parente
préximo, de mudancade situagdo financeirae de dificul dades paratomar conta
dosfilhos. O fato de um servidor saber que aempresa o apdia certamente
eliminariaestresses adicionals’.

O estudo concluiu gue muitos canadenses est&o tendo dificul dades para
equilibrar avidaprofissional eafamiliar porque as organizagoes nao estéo le-
vando essa questdo a sério e ndo a estdo tratando como elemento de seus planos
de metas. Servidores néo abandonam umaorganizagao — el es abandonam maus
gerentes. Foram recomendadas oito estratégias paraas organi zacles, entre as
quaisadedicacdo de mais esforcos paramel horar as préati cas adotadas na gestao

56



de pessoas: proporcionar aos supervisores as habilidades, asferramentas, o
tempo e osincentivos necessarios para eles enfocarem o “lado humano” de suas
tarefas. Além disso, 0 estudo mencionou o papel -chave desempenhado pelas
comuni cacles paragarantir que os servidores conhecam e compreendam as di-
versas pol iticasimplementadas para apoi &1 0s. Ele recomendou também que as
organizagdes devem estimular seus servidores adotando um modelo de
comportamento adequado paraseusdiretores, realizando reunidesinformativas
sobre as politicas e como elas podem ser usadas e descrevendo como essas
politicas estdo sendo usadas com sucesso na organizagdo e em outros lugares.

Um terceiro relatorio, elaborado pela Junta de Conferéncia dos Estados
Unidos?*, descreveu como as decisdes de trabal hadores maduros em relacdo a
seu trabal ho e aaposentadoriaaf etam as estratégias das organizacoes. Esse
rel atorio também desafia organi zagBes aencontrar maneiras de adaptar o
ambiente de trabal ho no sentido de estimular acontribui¢cdo mais plenados, extre-
mamente necessari os, trabal hadores mai s antigos e experientes.

Com base nos resultados da Pesquisa sobre o Plangjamento de Vida, a
Juntade Conferénciaidentificou 12 estratégias paraadministrar umaforcade
trabalho madura. Um exame maisdetalhado dessas estratégiasrevelaqueamaioria
delas érelevante paratodos os servidores de umaorganizacdo amedidaque
progridem nela. Essas estratégiasincluem, entre outros, 0s seguintes elementos:

1. A identificacao das necessidades de treinamento de trabalhadores
maduros— Negar ou fazer vista grossaaoportunidades de melhorar as habili-
dades de trabal hadores mais vel hos envia umamensagem de que néo hafuturo
paraeles onde estéo.

2. Baseie as recompensas no desempenho e n&o no tempo em servigo —
Reconhecendo umacarreirabem conqui stada, um gerente pode demonstrar eficaz-
mente paratodos os servidores o valor de um servigo duradouro e produtivo.

3. Crietrilhas alternativas para carreiras — Muitos trabalhadores
maduros ndo sentem que chegou ahorade se aposentar; eles simplesmente
desgjam mudancas em suas responsabilidades e/ou jornadas menores.
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Instituto Nacional da Qualidade, local detrabalho saudavel
(Programa Progressivo de Exceléncia)

O Ingtituto Nacional daQualidade (National Quality Ingtitute—NQI) foi criado
ha 10 anos como parceriasingular entre o Governo do Canadae oslideresdo setor
privado. Essaorganizac&o nacional sem finslucrativos oferece um mapaparaaex-
celénciaque qual quer organizacdo pode usar paraa cancar aexcelénciapor meiode
inovagBesnoloca detraba ho e melhorias sustentévei sno desempenho. Como parte
de suamissdo, o NQI lancou umaabordagem abrangente paraacriagéo delocais
detrabalho saudaveis mediante o desenvol vimento de critérios canadenses paraum
local detrabal ho saudavel em associagdo com profissionais de salide edo setor da
segurancado trabalho e em parceriacom o Ministério da Salide do Canada. Os
critérios servem de guiapara organizagdes e podem ser usados como base para
auto-avaliac&o contraosquatro niveisdo ProgramaProgressivo de Exceléncia do
NQI: compromisso, plangjamento, implementacéo e sustentabilidade. Dignade nota
éainclusao de aspectos sociaise psicol 6gicos do ambientedetraba ho, além de
iniciativas rel acionadas aaspectosfisicoseapraticasindividuai s de salide anterior-
mente enfocados pel as organi zagoes.

Umavez que umaorgani zagdo tenhaa cancado ou ultrapassado oscritériosde
todososquatro niveis, elapode se candidatar parareceber o Prémio do Local de
Traba ho Saudavel, umadas categorias das Premiagdes de Excel énciaconcedidas
pelo Canad&d. A MDS Nordion, descritanestasecéo, recebeu esse prémio anterior-
mente. O Escritdrio Naciona de Etatisticado Canadd, quetambém é mencionado
nesterelatorio por suaexcel énciaem algumasfrentes, recebeu essahonrarecente-
menteefoi aprimeiraorgani zacdo do setor publico ater esse reconheci mento.

Paraobter maisinformagdes sobre como comecar, visite o sitedo NQI no ende-
reco Www.ngji.ca.

A quartapesquisaquevaeapenaser mencionadaéaquefoi levadaa
cabo pelo Centro Trabal histae Empresarial Canadense®. Essa pesqguisaenfocou
iniciativas que afetaram 0 ambientefisico (segurancga, ergonomia), préticas de
salide (apoio de estilos de vidasaudaveis) e o ambiente social (acultura
organizacional, 0 senso de controle sobre o proprio trabalho) de umaorgani zacao.

Seusresultados mostraram que muitas organizagoeslancaram iniciativas
voltadas paraapromocao de umlocal detrabal ho saudavel apdsum periodo de
transicdo, como umacrise relacionada asfinancas, as rel agdes entre servidores e
diretores, amoral ou a segurancados servidores, que mostrou aos diretores que
el es precisariam mudar suas atitudes profundamente parapromover o bem-estar
dos servidores. Em outros casos, programas de bem-estar no local detrabalho
foram deliberadamente concebidos pararefletir afilosofiadaliderancadaorgani-
zac80. Nesses casos, 0s responsavel s/gerentes acreditaram queiniciativas
concebidas parapromover umloca detraba ho saudavel osgudaram aacancar os
obj etivos de suas organi zagdes criando ambi ente de trabal ho positivo, estimulando
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alealdade dos servidores, aumentando a satisfagéo e retencéo eatraindo
servidores habilidosos.

No entanto, representantes de praticamente todos os locai s de trabalho
estudados citaram mel horias no desempenho dos servidores que, em suas
opinides, foram estimuladas pelainiciativade promover ambiente detrabal ho
saudével . Osindicadores usados nas medi¢desincluiram custos, produtividade,
reconhecimento de exceléncia por parte de outros, resultados de |evantamentos
do nivel de satisfacéo dos servidores e taxas de retencao.

Sem excecao, locais de trabalho caracterizaram-se pelaforte
presencadaliderancae pelo apoio explicito asiniciativas. A liderancadeu
legitimidade as praticas de seguranca e bem-estar, alinhou a segurancae o bem-
estar com 0s obj etivos estratégi cos da organi zagéo e tomou as medidas neces-
sarias parague recursos adegquados estivessem disponiveis paraessasiniciativas.
Um diretor graduado ou um grupo de dirigentesficou responsavel pelasinicia-
tivaseessefato foi comunicado ao pessoal. Essa abordagem personalizou a
responsabilidade, tornando-aaltamente visivel tanto paraos prépriosdirigentes
como paraos servidores. Em alguns casos, a compensacao dos dirigentesrefle-
tiu 0 desempenho nessaérea.

“Tanto no setor publico como no privado, as pessoas que chegam ao
topo séo os workaholics e isso acontece tanto em sindicatos como em
diretorias. Elas sdo extremamente questionadas por pessoas que néo
desgjam adotar os mesmos estilosdevidaqueelastém”. (David Foot,
professor de economia, Universidade de Toronto).

O envolvimento dos servidores e dos sindicatos também foi crucial em
todas as organi zacfes, bem como apréticadaavaliacdo. As organizagdes
observaram que levatempo paraque resultados sejam percebidos eregistrados e
0 monitoramento e amedi¢éo foram elementos-chave paragarantir a
sustentabilidade dasiniciativas.

O estudo concluiu que, em Ultimaandlise, todas as organizacdes estudadas
deram aimpressao de estarem sendo bem administradas — e essaimpressao
provavel mente seriaamesmaadespeito de el as serem consideradas do ponto de
vistadasalde e bem-estar no local detrabalho ou apartir dealgumaoutra
perspectiva. Em outras palavras, local detrabalho saudavel e boagestéo geral so
elementos essencialmenteinseparaveis.

Esses estudos demonstram o enorme impacto que um local detrabalho
saudavel pode ter sobre o desempenho e o bem-estar dos servidores. Eles
reforcam aimportanciade umaliderancaeficaz nessaérea.
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Alguns exemplos de melhor es préticas

1. Ministério do Desenvolvimento dos Recur sos Humanos do
Canada: I ndiceda Culturada Satde Or ganizacional

Apos receber os resultados do 2002 Public Service Employee Survey,
0 Ministério do Desenvolvimento dos Recursos Humanos do Canada (Human
Resources Development Canada — HRDC) quister ferramenta para g udar os
gerentes em seus esforgos paramel horar seuslocais de trabalho. O indice da
Culturada Saude Organizacional (Business Health Culture Index—BHCI),
ferramentadesenvolvidaem parceriacom o Ministério da Salde do Canadapelo
Dr. Martin Shain, do Centro contraos Vicios e pela Salide Mental, foi escolhida
por suasimplicidade e possibilidade de ser usado como referéncia. O Dr. Shain
usou quatro perguntas do 2002 Public Service Employee Survey paradesen-
volver um BHCI parao HRDC %,

O BHCI indicaaté que ponto aculturade salide de umaorganizacdo esta
funcionando afavor ou contraaconsecugao de seus objetivos. Elemedearela-
cao entre quatro fatores-chave de estresse e satisfacao no emprego: demanda
(tempo parafazer o trabalho); controle (influéncia sobre o trabal ho); esforco
(fadigamental); e recompensa (apreciacado pelo trabal ho). Dessamaneira, o
BHCI gudagerentes e grupos de trabalho acompreenderem o ambiente e
plangjar medidas que podem tomar paramanter e/ou melhorar o bem-estar no
local detrabalho.

Um kit deferramentas paragerentefoi desenvolvido parao BHCI do
HRDC. Eleinclui um guiado tipo passo-a-passo, umaapresentagéo em
PowerPoint com notas de orientacdo para o apresentador, um questionério de
satisfacéo do pessoal, um panfleto paradistribui ¢céo aos servidores paraguda-
losainterpretar os resultados, uma descricdo detalhada de como calcular as
pontuacdes dos quatro fatores-chave e umaferramentade auto-avaliagcao que 0s
gerentes podem usar paraavaliar seu estilo de gestéo.

Alguns projetos-pil oto estéo sendo implementados nas sedes e nas
regioes (Ontério, [1haPrince Edward, Quebec e Saskatchewan). Por exemplo,
um grupo de Servigos Corporativos de umadas regides, composto por trés
unidades e 18 servidores, se reuniu em setembro de 2002 e novamente em
fevereiro de 2003. Em setembro de 2002, o BHCI de seu local detrabaho era
+0,42. Osservidores, individual mente, foram solicitadosacriar um plano de
acao com base nos resultados de suaunidade. Cadaumadastrés unidades
trabal hou independentemente paracriar planos de agdo, selecionando o fator de
suaopc¢do. Cadaunidadefoi instruidaaavaliar regularmente como as coisas
estavam indo com seu plano de agéo e os conceitosdo BHCI. Em fevereiro de
2003, os servidoresficaram surpresos ao ver como tinham melhorado. A nova
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pontuagéo foi +1,46. O grupo observou claramente que adiferencano plano de
acao ndo residiatanto nas coisas especificas que eles faziam e ssim nanova
atitude que assumiram. Eles acreditam que aexposi¢ao ao BHCI contribuiu
muito paraamudanca.

2.A génciadeAlfandega e Receitasdo Canada (CCRA): avaliando o
“como” etambém o *“ que”

Antesde o Ministério daReceitaNacional tornar-seaCCRA, elefez
diversos estudos, pesquisas e consultas com seus servidores e sindicatos para
rever como o desempenho dos gerentes estava sendo avaliado. Esse exercicio
gerou adeterminacao de que seriafundamental mente necessario implementar
um programade gest&o do desempenho.

Quando aorgani zacao tornou-se umaagéncia, aCCRA ficou responsavel
por suapropriaclassificacdo, recrutamento de pessoal, gestdo do desempenho,
gestéo de carreiras, plang amento e programas de treinamento. Paraapoiar uma
gestéo eficaz dosrecursos, a CCRA queriaenfatizar anecessidade de contar
com umaforte comunidade de gerentes. Em 2001, eladecidiu criar um grupo de
gerentes e um sistema de pagamentos e licengas por desempenho para esse gru-
po. O propdsito dessainiciativa € reconhecer e recompensar gerentes pel o papel
crucia que desempenham naconducéo e desenvol vimento de servidoresna
consecucao das metasda CCRA. O pagamento por desempenho éaplicavel a
grupos de gerentes “ excluidos’ e membros do I nstituto Profissional do Servico
Publico. A licenca por desempenho é aplicavel agrupos de gerentes que séo
membros daAliancado Servico Publico do Canadd. Umataxade até 5% (até um
maximo de cinco mil dblares canadenses) foi acordada. Diretrizes paraos
pagamentos/licencas por desempenho foram negociadas com o Instituto ea
Alilanca

Os gerentes sdo avaliados sob cinco metas:

1. Gestéo eficaz do desempenho (reconhecimento e recompensa por
bom desempenho e medidas contra o baixo desempenho).

2. Apoio oferecido aservidores naaprendizagem.

3. Comunicago abertae multidirecional.

4. Decisdes e comportamentos baseados nos valores, na ética e nos
principiosda CCRA.

5. Trabalho em equipe e consultas.

A narrativado diretor de um gerente deve demonstrar claramente por
que esse gerente esta recebendo pagamento ou licenca por desempenho e
também devem conter exemplos. Um gerente ndo poderareceber pagamento ou
licenca por desempenho se ndo cumprir responsabilidades basicas.
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“Todo mundo fica sabendo onde os bonslideres estéo e que lugares
devem ser evitados. Bons profissionais, inclusive cientistas, néo
gostam de trabal har para gerentes problematicos, de modo que se
tornaaindamaisdificil atrair e manter um nimero suficiente de
especialistas’. (comentario daentrevistacom um cientista
pesquisador).

Embora esse processo esteja em seus estagiosiniciais e exijaalguns
gjustes, ele mostracomo um sistema de gestéo do desempenho pode alinhar o
desempenho individual com aconsecucdo das metas estratégicas e dos obj etivos
corporativos de umaorganizacdo. Ao mesmo tempo, ele apbiaefortalece o
desempenho individual por meio de mecaniSmos permanentes de comunicagéo e
feedback.

3. MDS Nordion: o bem-estar como estratégia de r etencéo®

A MDS Nordion éamaior fornecedora de radioi sétopos usados no
campo damedicinanuclear parao diagndstico e o tratamento de doencas.
Sediadaem Ottawae com 11 filiai s espal hadas pel 0o mundo, a organizagéo tem
cercade 1.000 servidores. A missdo daempresa é “of erecer uma contribuicdo
importante paraasalde e 0 bem-estar das pessoas em todo o mundo”. Em
sintoniacom amissao de promover asalde global, aempresaacreditanaimpor-
tanciade promover ambiente de trabalho saudavel paraos seus servidores.

O conceito de ambiente de trabalho saudéavel daMDSNordionlevaem
consideracdo o ambiente de trabal ho fisico e psicol gico, bem como préticas
individuais de salide. Os componentes-chave do plano de salide corporativo da
organizacao sao, entre outros, 0s seguintes:

* monitoramento regular das necessi dades e preocupactes dos servidores
por meio de levantamentos e mecanismo de feedback de 360 graus;

* treinamentos obrigatérios em comunicagdes, resolucdo de conflitos,
solucéo de problemas e desenvol vimento de equipes;

» técnicas para aidentificacéo de melhorias nos processos adotados pela
empresa;

» esquemasdetrabalho flexivels;

* esportes organizados,

» sessdes de aprendizagem no almoco sobre temas rel acionados a salde.

Essaabordagem abrangente tem produzido resultados positivos paraa
empresa;

» Astaxasde ausénciacairam de 5,5 dias por pessoa por ano em média
em 1993 para menos de 4 dias em 2000.

* A taxade rotatividade dos servidores daempresatambém caiu —
atualmente, elacorresponde a metade damédiaregistradano setor.
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Listadeverificagdo da prontiddo organizacional

* Oslevantamentos entre os servidores estdo sendo regularmente conduzidos, bem
como os planos de agéo implementados e 0 progresso a cangado comunicado a
todos osservidores?

* Ossindicatos estéo sendo consultados no processo de desenvol ver solugdes?

* A culturaorganizacional respeitaadiversidade do pessoal e desenvolve solugdes
sob medidaparaessadiversidade?

» O codigo devaloreseéticaédiscutido erespeitado?

* Asreferéncias de candidatos acargos de gestéo sdo verificadasde modo aiden-
tificar acompeténcianagestdo do desempenho do local detrabalho?

* Osacordos de desempenho incluem compromi ssos rel acionados apromogéo do
bem-estar dos servidores e aseu cumprimento € significativamente recompensado?

* Denuincias, reclamagdes de assadio, etc. so acatadas e processadas oportunamente?

Elemento5—Compromisso degar antir acontinuidade
cor porativa

Garantir acontinuidade de conhecimentos corporativos essenciais
congtitui estratégiafundamental dagestéo de riscos de qualquer organi zacéo.
Essa continuidade depende daidentificacéo de servidores e fungdes cruciais
paraamissdo de umaorganizacao e datransmissao de conhecimentos
corporativos cruciais paraarealizacéo dessamissdo. Os conhecimentosincluem
N80 apenas 0 que se escreve, mastambém o uso de conhecimentos napraticaea
acumul agcdo de experiéncias e sabedoria.

A quem outros recorrem quando ocorre alguma crise? Quem tem
memaria corporativade longo prazo? Quem esta desempenhando umatarefasem
igual? Quem tem um conjunto singular de habilidades ou conhecimentos? Quem
assume aresponsabilidade por projetosimportantes? Encontrar respostas para
€ssas perguntas e outras é essencia paraumaboa gestéo do conhecimento.

Em umaorganizacéo dealto desempenho

* Os diretores estdo cientes dos riscos internos e externos para suas
necessi dades na area dos recursos humanos e tomam medidas paraelimina-| os.

Os gerentesidentificam unidades gestoras, corporativas e operacionais
cruciais paraamissao e servidoresindispensaveis parasuarealizacéo. O perfil
demogréfico daorganizacéo é avaliado contraessasinformacdes regularmente.
Planos de acéo adequados sdo desenvolvidos. Cadagerente, apoiado peladreade
recursos humanos, € responsavel pelo desenvolvimento eimplementacdo de
planos de continuidade corporativae de sucessao em suaunidade.
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» Haum processo e umarel acdo abertacom os servidores e seus
sindicatos paradiscutir questdes rel acionadas a transi¢des e planos deimple-
mentacdo mutuamente benéficos.

O ministério comunica claramente as politicas e ferramentas dispo-
niveis paraadministrar transi¢cdesindividuai s e garantir que seus gerentesas
conhegam e utilizem plenamente naimplementacdo dos planos de continuidade
corporativa. Cultiva-se um ambiente de confiangano qual os servidores sentem-
se avontade paradiscutir seus planos de aposentadoria e outros planos detransi-
¢cOes com os gerentes com grande antecedéncia. Os servidores recebem orien-
tacOes oportunas e confidenciais paratransi¢coes e, se pertinente, s&o
aconsel hados em relacao a diferentes opgdes gue minimizem riscos paraacon-
tinuidade corporativa. No caso de uma aposentadoria, essas opgdesincluem
esguemas de aposentadoriagradual e de pés-aposentadoria.

» Umaestratégia paraagestéo do conhecimento € desenvolvidacom
abordagensinovadoras paraatransferénciade conhecimentos e aretencao.

O ministério reconhece aimportanciade desenvolver umaestratégia
paraagestdo do conhecimento. Essa estratégiaenvol ve orientacdo paraagestéo
do conhecimento que enfoque ndo apenas servidores proximos de umatransi ¢éo,
mas também todos os servidores cruciais paraamissao daorganizacéo. Haum
processo a postos paragarantir que a estratégia sejaimplementada, monitoradae
avdiada

O queaspesquisasdizem

As pesquisas sobre aretencéo e atransferénciade conhecimentos
corporativos e suaimportanciaparaaviabilidade de umaorganizagcdo fazem
parte de um campo de atividade bastante recente. Algumas pesgui sas citadas nos
outros elementos deste relatdrio abordam esses temas, principal mente temas
relacionados a gestéo e retencdo de trabal hadores mais experientes e ao desen-
volvimento de futuros lideres. Esta se¢do enfatizatrés estudos.

Napesquisaredizadapelo CCMD paraesterelatério, 72% dosentrevis-
tadosindicaram que atransferéncia de conhecimentos corporativos constituia
um temaimportante ou muito importante para o ministério ou 6rgdo. No entanto,
os entrevistados também reconheceram que pouquissimos processos foram
implementados paralidar com essa quest&o.

A préticamais popular, rel atada por 59% dos entrevistados, foi acriacéo
de sites corporativos que fazem referéncia a politicas e procedimentos rele-
vantes. M enos de 30% dos mini stérios usavam métodos que organi zagdes carac-
terizadas pela adocdo de melhores prati cas confirmaram ser eficazes, como
oportunidades de emular diretores graduados em suasfuncdes, aidentificacéo e
0 mapeamento de conhecimentos, o estabel ecimento deredesvirtuaisea
compilaco de historias e estudos de caso de servidores experientes.
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Os 66% dos entrevistados daamostra citaram aumento no nimero de
gerentes e servidores que estdo procurando obter orientacfes sobre estratégias e
opcdes paratransicdes naforcade trabal ho. Alguns ministériosrelataram que
haviam implementado programas especificos nessa area (programas que
permitem aex-servidores aposentados continuar atrabal har em pesquisasou
programas cientificos usando as instal aces e equi pamentos de seu antigo
emprego, mas sem remuneracdo (programaemeritus), programas paratrazer de
voltaex-servidores, aposentados ou ndo, paratrabal har em projetos especificos
(programaalumni), programas de mentoring e programas de aposentadoriagra-
dual). Cercade 50% implementaram programas de mentoring e de aposentadoria
gradual, cerca de 20% tinham programas emeritus e alumni e cercade 30%
ofereciam outros servicos, como programas de desenvol vimento. Osentrevis-
tados que contavam com mecani smos de aposentadoriagradual (n=13) foram
solicitadosaindicar até que ponto praticas especificas estavam sendo usadas
nessaarea. A maioriaestavasendo usadamuito limitadamente, quando erausada.

Cercade metade dos entrevistados daamostrarel atou que haviapromo-
vido iniciativas como pesquisas, entrevistas de saidae/ou gruposfocais para
determinar necessidades particul ares, atitudes em relacéo a carreiras e questoes
relacionadas a retencéo de trabal hadores mais antigos. Poucos ministériosindi-
caram que haviam estimulado vincul os pos-emprego por meio de boletinse
oportunidadesvoluntarias.

Osentrevistados sugeriram que um guiaobjetivo de melhores préaticas
seriamuito util. Naverdade, a Secretariado Conselho do Tesouro do Canada
produziu um guiadessanaturezapara gerentes e especialistas em recursos
humanos?. A necessi dade de financiamentos adicionais paraesquemas que
permitam a servidores que estéo de saida trabalharem com servidores recém-
contratados paratransferir seus conhecimentos, ambos recebendo seus sal arios,
e parafungdes com termos de emprego e horérios maisflexiveistambém foi
mencionadacomo importante paraa superacdo do desafio.

Em seus estudos sobre estratégias de retencdo de conhecimentos®, o
Conselho daLideranca Corporativaentrevistou individuos em cinco 6rgaos
governamentai s dos Estados Unidos que estavam considerando ou haviam
implementado estratégias especificas de retencdo de conhecimentos diante do
envel hecimento de suaforcadetrabalho. O Conselho também avaliou préticas
semel hantes adotadas pel o setor privado.

Suas principais verificagdes incluiram muitos dos el ementos e praticas
discutidos ao longo deste relatério: o ainhamento de metas de gestéo do conheci-
mento com metas estratégi cas da organi zacdo como um todo paragarantir
capital humano adequado; aidentificacao de servidores, ocupagdes e conheci-
mentos crucial s paraamissao daorgani zacao; o estabel ecimento de umacultura
de respeito e estimulo ao compartilhamento de conhecimentos; o estabel eci-
mento de* comunidades de comunicagdo” paraprogramas de mentoring
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individual e grupal; acriagdo de programas de aposentadoriagradual ede
esquemas flexiveis de trabal ho; e o uso datecnol ogiadainformacéo e de
entrevistas de saida.

“Precisamos nos preocupar, com amesmaintensidade, com agestéo
do conhecimento e com aretencao ao longo detoda acarreirados
servidores, em vez de‘ espremé-los como um liméo’ pouco antesde
eles se aposentarem” . (comentario de um membro do Grupo Consultor
paraTransicoes).

O estudo do Conselho da Lideranca Corporativa of erece muitos exempl os
préticos e dicas paraaimplementacdo de programas adequados. Dois exemplos
Ilustram as verificagdes do estudo.

O primeiro é o procedimento de identificacdo e pontuacdo da
Tennessee Valley Authority (TVA). A TVA éamaior empresapublicade energia
dos Estados Unidos. Ela percebeu que anos de enxugamento haviam deixado a
organizacao com servidores com umaidade médiade 48 anos. Como parte de
suaestratégiade continuidade corporativa, aTVA faz levantamentos dos planos
de aposentadoriade seus servidores. Emboraa participacdo sejavoluntéria, 84%
de seus servidores haviam declarado, no passado, adatanaqual pretendiam se
aposentar (que eles podem mudar livremente). De posse desses dados, a
empresadesignauma pontuacdo paracadaservidor, quantificando o risco de
perder conhecimentos. A responsabilidade pelaidentificacio cabe principa mente
aos gerentes. Usando essas informagdes identificadas, aempresaelaboraplanos
de recrutamento e sucessao para capturar conhecimentoseiniciar programas de
aposentadoriagradual e de mentoring.

O segundo exempl o é 0 daempresa Siemens. Essa organi zacdo usa
cinco perguntas-chave paraidentificar os métodos mais adequados paraatrans-
feréncia de conhecimentos.

1. Por quanto tempo esses conhecimentos serdo relevantes?

2. Quetipos de conhecimentos estéo envolvidos?

3. Quanto tempo resta antes da saida do especialistadaorgani zacéo?

4. Qual éo nivel de motivacéo e a capacidade do especiaistade
compartilhar conhecimentos e a motivagdo e capacidade de seu sucessor de
absorvé-los?

5. Qual seria o custo de aplicar os métodos de retencéo de conheci-
mentos especificos que estdo sendo considerados?

Nesse contexto, é interessante mencionar, também, o relatério de uma
pesquisaanterior do Conselho daLideranca Corporativaintitulado The Aging
Workforce: Retaining Retirement-Age Leaders and Ensuring Critical
Knowledge Transfer. Esse relatorio examinaaquestdo do envelhecimento da
forcadetrabalho numaempresa canadense e em cinco empresas americanas de
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energia/utilidade publica. Osautoresavaliaram o efeito, paraempresas, daperda
de grandes popul ages de servidores por motivo de envel hecimento e estudaram
solucdes que el as estdo implementando para manter lideres e servidoresimpor-
tantes que chegaram naidade de se aposentar.

A pesquisacitadarevelaque existem diversastécnicas paramelhorar a
transferéncia de conhecimentos dentro de umaorganizagcdo que podem evitar a
perdadeinformagdes cruciais parasuamissdo. Elaenfatizatambém aimportancia
daconfianca, da colaboracdo e de medidas oportunas na gestao desse processo.

Alguns exemplos de melhores préticas

1. Ministério dos Transportes do Canad&: processo pratico paraa
substituicéo de servidores cruciais para a missao de uma or ganizacéo

Entre o presente ano e 2010, o Ministério dos Transportes do Canada
terdum nimero sem precedentes de empregados que poder&o se aposentar,
particularmente entre servidores dos departamentos de Inspecédo Técnicae
OperacOesAéreas e dirigentes. Esses servidores sdo altamente especializados e
0 desafio de substitui-lostorna-se ainda maior devido a escassez de pessoas
com suas qualificagBes no mercado de trabal ho e & concorrénciaacirradado
setor privado.

Diante da saidaiminente de um servidor com habilidades singularesna
gestéo de revoadas de passaros em aeroportos, o Ministério dos Transportes do
Canadadesenvol veu umametodol ogia paraidentificar todos seus especialistas
tematicos cruciais. Esse processo, que os gerentes e 0s servidores consideraram
justo e transparente, baseia-se em dados demograficos solidos, num dialogo
com os servidores, em ferramentas simples que satisfizeram diferentes necessi-
dades dos gerentes e na elaboracao de rel atdrios sobre agdes mensuraveis. O
ministério acabou identificando 61 especialistas tematicos cruciai s (numa popu-
lac&o total de servidores de cercade 4.000) que estariam deixando o0 ministério
nostrés anos seguintes. Os gerentes receberam um treinamento individual em
servico sobre como ter discussdes abertas e positivas com os servidores sobre
seus planos. Elesdesenvolveram diversas estratégias paratransferir conheci-
mentos, queincluiram aobservacdo de servidores em suas funcdes, reunioes,
etc. parafinsde aprendizagem, esquemas parapermitir que servidores que estdo
de saidafiquem um pouco mais paratrabal har com servidores recém-contratados,
ambos recebendo seus salarios, paratransferir seus conhecimentosaelese o
mapeamento de conhecimentos.

O processo esta firmemente implementado atual mente. Os gerentes
individuai s devem garantir que os conhecimentos corporativos dos servidores
sejam eficazmente transferidos aos sucessores. Essa exigéncia se reflete em
Seus contratos anuai s de desempenho e nas recompensas que recebem. Como o
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Ministério dos Transportes do Canada acredita que garantir acontinuidade
corporativaé um el emento fundamental dafuncdo de um gerente e em vistados
custos rel ativamente baixos envol vidos, ndo foi necessario complementar os
orcamentos dos gerentes para financiar esse processo.

2. Escritorio Nacional de Estatistica do Canada:
acessando os conhecimentos cor por ativos de aposentados

O Escritorio Nacional de Estatisticado Canadatem um Programa
Alumni para usar 0s servigos de aposentados sel ecionados com habilidades e
conhecimentos especiai s na otimizacdo de projetos, no desenvol vimento de
programas, natransferénciade habilidades e naadministracdo de periodos de
pico detrabal ho.

O departamento de recursos humanos desse 6rgéao desenvolveu um
inventério de aposentados qualificados que tém interesse em compartilhar seus
conhecimentos e habilidades. Esseinventério consiste numalistade ex-servido-
res com conhecimentos corporativos, habilidades analiticas e especialidades
teméticas ou operacionais. Eletambém é usado paraidentificar ex-servidores
com experiénciade diretoriaou capacidade de ensinar umahabilidadetrans-
ferivel parafuturos servidores. Tipicamente, os servidores expressam interesse em
ter seus nomesincluidos no inventério quando saem do 6rgéo e sdo estimulados
(ou n&o) a participar. Gerentes que precisam contar com conhecimentos
especializados de aposentados paratarefas especificas podem identificar as
pessoas indicadas nesse inventario. Os nomes dos aposentados permanecem no
inventério durante dois anos e periodicamente el es sdo solicitadosaindicar se
desgjam continuar nalista.

Eles sdo frequientemente contratados como servidores“informais’. O
Orgao considera que esse emprego informal € umaboa opcéo quando os
gerentes precisam contar com habilidades especiais e desgjam contratar os
servicos de especialistas aposentados de seus quadros. Essa abordagem também
oferece avantagem de ndo afetar apensao dos aposentados. Elase prestabem
parasituacOes de emergénciae projetos de curto prazo quando aburocracia
envolvidanos métodos tradicionais de contratacéo de servidores parafuncdes
permanentes ou temporarias é inadequada.

Vale apenamencionar também dois outros exempl os de organi zaces
gue se beneficiam da experiénciade aposentados. A empresaMonsanto
Corporation tem um Programa de A posentados como Recursos por meio do qual
aposentados sdo chamados de voltaaempresaquando necessario. A Monsanto
estimaque a contratacéo de aposentados custe de 12% a 15% menos do que a
contratacdo de outros trabal hadores temporarios. Um outro exemplo € o deum
orgdo governamental dos Estados Unidos que enfatizaamanutencéo de comu-
ni cagbes com seus aposentados. Elesfreqlientemente sdo trazidos de volta para
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proferir discursos como especialistas teméticos e participar de seminérios de
discussdes no almogo com servidores que ocupam 0s cargos que el es ocupavam
anteriormente.

3. Programas de Cientistas Eméritos: reconhecimento
e retencdo da exceléncia

O Programa de Cientistas Eméritos (Scientist Emeritus Program)
permite que aposentados continuem atrabal har sem vinculos empregaticiose
sem remuneracdo num programa cientifico especifico como cientistas reco-
nhecidos. Os ministériosdaAgriculturae dosAgro-Alimentos, dos Recursos
Naturais e do Meio Ambiente, da Pesca e dos Oceanos e o Conselho Nacional
de Pesqguisa do Canadaimplementaram programas dessa natureza.

O Programa de Cientistas Eméritos sb envol ve aposentados sel ecionados
da comunidade cientificacom longo histérico de desempenho superior ou repu-
tacdo cientificanacional ou internaciona mentereconhecida. O programaapdiaa
continuidade de pesgui sas e garante a continuidade profissional por meio datrans-
missa0 de conhecimentos e experiéncias. O empregador e o cientistaemérito
assinam um memorando de entendimento. O status de emérito normamente é
concedido paraum periodo de um ano sujeito arenovacdo e 0 memorando
descreve resumidamente o compromisso daorganizacéo de cuidar dos esquemas
admini strativos necessarios aos servicos dos profissionais envolvidos, ofere-
cendo-lhes espaco no escritério, tempo no laboratério, despesas de viagem, etc.
e definindo claramente astarefas a serem desempenhadas pel o aposentado.

4. Iniciativadatransferénciade
conhecimentos. a aposentadoria gradual

Um exemplo final, extraido de entrevistasrealizadas no decorrer deste
estudo, revelacomo o mecanismo daaposentadoriagradual foi usado
eficazmente paragarantir sucessoestranguilasdedirigentescruciaisparaa
Miss&o de uma organizagao.

Quando completou 55 anos, um secretario-executivo adjunto foi chamado
pel o recém-nomeado secretério-executivo para discutir seus planos de carreira
e, mais especificamente, seus planos de aposentadoria. O secretério-executivo
gostou dadiscussao, porque el e vinha pensando sobre seus planos parao futuro e
como garantiriaumatransi ¢ao suave paraapessoaque o substituiria. Elequeria
oferecer amelhor assisténcia possivel antes de sua saida. Essa assisténciaera
parti cularmenteimportante porque el e vinhaexercendo afuncdo hAmaisde 10
anos e era 0 especialista do ministério num setor crucial. Apésrefletir um
pouco, €l e decidiu que se aposentaria dentro de um ano —em setembro do ano

seguinte.
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Suafuncéo exige ndo apenas que seu titular sgjaum especialista
temético, mastambém que el e tenha a capacidade de estabel ecer rel agdes
profundas e conquistar aconfiancade executivos do setor privado. Aposavaliar
os pontos fortes e fracos de alguns candidatos em potencial com o secretario-
executivo e apbs processo de consultas com a Comissao do Servico Publico, um
sucessor foi selecionado e nomeado: outro secretério-executivo adjunto do
ministério.

O processo de transi ¢éo havia comegado em setembro do ano anterior
com discussdes sobre possivei s sucessores do secretario-executivo adjunto. No
dial1° deabril, o secretério-executivo adjunto foi nomeado paraexercer afuncéo
de assessor especial do secretério-executivo e 0 novo secretério-executivo ad-
junto jatinha seu acordo de desempenho definido paraanovafungdo. O secre-
tario-executivo adjunto que estava em processo de se aposentar foi nomeado
paraumadas funcdes“flexiveis’ do ministério, mudou de escritério eteve
pessoal de apoio designado paratrabalhar com ele. Ele continuou trabalhando
com algunstemas cruciais, prestando assessoria sobre transicoes governamentals
relacionadas a politicas e atuando como assessor no comité gestor do minis-
tério; no entanto, além dessas responsabilidades, ele pode prestar assisténcia
valiosaao novo secretério-executivo adjunto no processo de assumir suanova
funcéo. Por exempl o, ele 0 apresentou a partes e a clientes importantes,
ensinou-o todo um histérico de diferentes temas e 0 contexto (ndo apenas o
“gue’, mastambém o “porqué’) e deu segundas opinides sobre diferentestemas
guando solicitado atal. Essaabordagem permitiu que o novo secretario-executivo
adjunto “ entrasse no ritmo” num momento de intensaatividade.

Como os recursos foram financiados? Os recursos foram planejados
como parte do orcamento destinado ao secretério-executivo adjunto, incluindo
salario e despesas de viagem. Como el e mencionou, “se € umaprioridade, vocé
pega os recursos de cima. Eu fiz isso todos os anos para atividades de treina-
mento e desenvolvimento. Essasituacéo ndo eradiferente’.

Como €ele se sentiu durante esse periodo de transi¢céo que ele descreveu
como um “longo adeus’ ?“Foi como umaexperiénciade estar ‘forado corpo’.
Asvezeseradificil observar outrapessoafazer o que eu consideravaamelhor
funcdo no governo, aqual eu dedicava, em média, 70 horas semanais. Inicialmente,
foi dificil abrir méo da atividade, mas comecei air paracasaas17:00 horase
isso gjudou. Continuei abrindo meus e-mails no sdbado de manhd, mas minha
mulher interviu. No final, senti quetinhafeito acoisacertaparamim e parao
ministério”.

O secretario-executivo adjunto acredita que o tempo dedicado ao
processamento dessatransi¢ao foi bastante apropriado. Embora o processo
tivesse sido iniciado com antecedéncia de um ano, os trés a quatro meses da
transicdo em s foram suficientes. Poderiater levado menos tempo, dependendo
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dafuncdo, das qualificactes do sucessor e das questdes enfrentadas pelo
ministério no momento datransicdo. Ele sugere que essa estratégiade “ ponte”
n&o precisaser aplicadaapenasacargosdo ato escaldo. Elapoderiaser usada
também para qual quer funcéo que exigisse conhecimentos muito especializados
esingulares.

Listadeverificagdo da prontiddo or ganizacional

» O ambiente esta sendo estreitamente monitorado com vistas adetecgéo defatores
gue poderiam ter impacto sobre aretencéo de servidores e essesfatores estdo sen-
do discutidos nosniveismaisatosdaorganizacao?

* Asferramentas e as pol iti cas atual mente adotadas paraadministrar astransicdesea
transferénciade conhecimentos estéo sendo bem comunicadas, compreendidase
usadas?

* Os servidores compartilham seus planos de transi¢éo com seus gerentese com o
pessoal daareados recursos humanos e sentem-se avontade paradiscutir diferen-
tesopgdes?

* Foram adotados critérios e processos de aprovacao parao uso de esquemas de
aposentadoriagradual, emprego apds aaposentadoriae outras estratégias?

* Recursos estdo sendo al ocados como prioridade paraprogramas estratégicos que
permitam aservidores que estdo de saidatrabal har com servidores recém-contrata-
dos, ambosrecebendo seus salérios, paratransferir seus conhecimentosaelespara
programas derecrutamento?
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Parte 3
Osdesafiose asoportunidades das mudancas

A necessidade de administrarmostransi¢besimportantes naforcade
trabalho do servico publico federal € um fato. As pressdes de curto ameédio
prazo experimentadas nesse setor incluem o grande nimero de servidores que se
aposentardo em decorrénciado envel hecimento daforga de trabal ho, anecessi-
dade de substituir esses servidores e mudancas organizacionais necessarias dian-
te dessas novas demandas. Ao mesmo tempo, acomposi ¢ao daforcade trabalho
sofrerdmudancas e teremos um grupo mais jovem e diversificado de servidores
com outras expectativas. A consecucdo bem-sucedida dos objetivos de ministé-
rios e outros 0rgdos serd determinada, em parte, por como eles administrardo
essastransi¢cdes naforcadetrabalho. A magnitude dessas mudancas af etaratodas
as atividades essenciai s dessasinstitui ¢oes e exigirdadministracdo cuidadosa.

Este relatorio fornece orientacdes sobre como essas transi¢oes podem
ser eficazmente administradas. Eleidentifica cinco elementos que, juntos,
possi bilitam que um ministério ou 6rgdo sejauma organi zacao de alto desem-
penho no trato dessa questéo. Esses elementos S80 0s seguintes:

1. Ter processo de plangjamento que leve em consideracdo questdes
relacionadas a transi ¢des na forca de trabal ho nos planos estratégicos e
operacionais.

2. Alinhamento das necess dades organizacionals com potenciais
individuais.

3. Investimentos no desenvol vimento de talentos.

4. Gestéo eficaz do desempenho e do bem-estar no local de trabal ho.

5. Compromisso de garantir acontinuidade corporativa.

A consolidacao desses cinco elementos exigiramudancasimportantes
em muitos ministérios e 6rgaos. A maneirapelaqual eles estdo sendo adminis-
trados neste momento simplesmente ndo € suficiente para permitir que eles
tenham o desempenho exigido paraadministrar astransi ¢oes eficazmente.

Promover mudancas organi zacionais profundas e duradouras nunca é
f&cil, mas é essencia paraarenovacdo e o crescimento das organi zacoes.
Mudancas gerenciai s s80 hecessarias paragarantir altos niveis de desempenho
nos cinco elementos resumidamente descritos acima. Esta secéo do relatério
descreve resumidamente algumas das condi¢coes ou desafios essenciais a serem
superados paraproduzir as mudancas necessarias. Nenhumadessas condicdes €

73



de magnitude herdica, mas el as exigem atencdo adequada por parte dos
dirigentes paragque possam ser efetivamente criadas.

Lideranca dos dirigentes

Osdirigentes devem assumir a dianteira dos esforcos necessarios para
que os recursos humanos de seus ministérios sefam administrados num nivel
altamente profissional. Essaliderancadeve ser ativa— 0s servidores devem
perceber que seus superiores atribuem alta prioridade a questfes rel acionadas
aos recursos humanos. Um excelente ponto de partida étomar as providéncias
necessarias para gue os cinco elementos discutidos neste relatorio sejam admi-
nistrados eficazmente. 1sso ndo € complicado e tampouco exige recursos
volumosos. Em organi zages de alto desempenho, essas medidas constituem
simplesmente umaboa prética paragarantir aconsecucdo de suas metas.

Um dos desafios a serem superados com vistas aimplementacdo de
mel hores sistemas, processos e culturas para a gestdo dos recursos humanos €
garantir que eles sggam aplicados em bases coerentes e permanentes. |Sso exige
compromisso firme por parte dos dirigentes. Eles devem tornar absol utamente
claro, por meio de suas palavras e agdes, que agestéo dos recursos humanosfaz
parte dafuncdo de todos os gerentes e ndo deve ser simplesmente delegada a
especialistas.

Lideranca dos 6rgéos centrais

O planejamento dos recursos humanos em nivel ministerial ndo ocorre
no vacuo. Alguns outros atoresimportantes do sistema afetam o que os minis-
térios podem ou ndo fazer. Estamos falando dos érgéos centrais.

Cada uma dessas organi zagfes tem mandatos especificosacumprir no
sentido de garantir que o servicgo publico como um todo funcione eficazmente e
com base em altos padrdes. Eles estabel ecem esses padrfes e tém a responsa-
bilidade col etivade garantir asalide e 0 bem-estar do sistema. Emborasuas
fungbes sgjam diferentes, elas sGo complementares. Por razéo, esses
Orgdos devem assumir papel deliderancacoordenadaparagarantir que o servico
publico implemente com sucesso as | eis aprovadas pelo Parlamento e as
politicas definidas pelo Conselho de Ministros e satisfaca eficazmente as
necessidades e interesses dos cidadaos.

Por exempl o, o Gabinete do Conselho Privado administraas politicas
gerais que déo base apsvalores, estruturas e atividades do governo. Ele é respon-
savel por assessorar 0 Conselho Privado na designacdo de chefes de 6rgéose
secretarios executivos por meio do Governor-in-Council®! e, se for o caso, em
regime de consultas com Comissdes Permanentes do Parlamento. Ele define
também as competéncias e requisitos futuros dessa comunidade do alto escal do.

74



Com o estabel ecimento daAgénciade Gest&o dos Recursos Humanos do
Servico Publico (Public Service Human Resources Management Agency), o
Conselho Privado assumiu aresponsabilidade de administrar aimplementagéo
geral do Projeto deLei C25, aL el daModernizagdo do Servigo Publico (Public
Service Moder nization Act) e todas as funcdes rel acionadas a gestéo de
recursos humanos (exceto negociactes coletivas e rel agbes de pessoal). A area
sob agestéo inclui aRede de Lideranca, que é responsavel pelagestdo de
programas de desenvol vimento, entre os quais o programade Candidatos Pré-
Qualificados paraassumir o cargo de secretari o-executivo adjunto e o Programa
Acelerado de Desenvolvimento de Dirigentes paraservidores que desgiam
seguir acarreiradedirigente. Um segundo 6rgdo, a Comissao do Servigo
Publico, protetorado principio do mérito, tomaas medidas necessarias paraque
0 servico publico sgjaprofissional e ndo partidario. Por Ultimo, anova Canada
School of Public Service tem 0 mandato de garantir que servidores em todos os
nivel stenham oportuni dade de desenvolver as diversas habilidades necessarias
para o desempenho adequado de suas funcdes e de of erecer o treinamento
necessario afuturos lideres.

“ As necessidades dos canadenses estéo mudando e o servico publico
deve se adaptar parasatisfazé-las. A Lel daModernizacdo do Servico
PUblico é umaferramentaimportante paraadministrar essamudanca’.
(Lucienne Robillard, ex-presidente do Conselho do Tesouro do Canadd).

Cadaum desses 6rgaos centrais deve of erecer aliderancanecessariana
areade suaresponsabilidade. Juntos, €les devem, acadaano, fazer avaliaces
cruciais dos requisitos em termos de recursos humanos do sistermma como um
todo. Essa sondagem do ambiente deveincluir umaanalise detendéncias para
todo o sistema, de prioridades na &rea dos recursos humanos e de necessidades
horizontais. Paraser realmente Util, essa sondagem néo deve seresumir auma
pilhaderelatérios ministeriais. Eladeve se basear numasupervisao ativae numa
inteligénciasaudavel. O desenvolvimento de perfisde solucBesvidveisede
mel hores préticas em todo o sistema deve ser um elemento dessa avaliacéo.
Além disso, acapacidade dos sistemas de recursos humanos do governo deve ser
eficazmente monitoradae avaliada

Capacidade em termosderecur soshumanos

Umafuncgéo organizacional chave deveter recursos suficientespara
oferecer acontribuicéo que se esperadela. Nao ha duvidade que os grupos
profissionais responsavei s pel os recursos humanos de muitos ministérios e
orgaos foram prejudicados no passado pelafatade recursos suficientes. A gestéo
eficaz dos cinco elementos mencionados neste relatdrio exige perspectiva
estratégica por parte daarea de recursos humanos. Em muitos casos, o enfoque
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naadministracéo de transacfes e na el aboracao de rel atdrios necessarios por
parte de 6rgéos centrais ndo permitiu que questdes estratégicas fossem
adequadamente abordadas.

O pessoal responsavel pel os recursos humanos precisatambém ter um
conjunto de habilidades que facilite umaorientagdo mais estratégica. Se néo
apresentar esse conjunto necessario de habilidades, ele precisa ser modernizado.
Os 6rgéos centrais podem desempenhar papel importante nessa area, apoiando as
atividades dessacomunidade funcional, por meio, por exemplo, dacriacéo de
comunidades de prética, do desenvol vimento de cursos de treinamento no plane-
jamento estratégico de recursos humanos e do reconhecimento dafuncéo de
recursos humanos como propulsor de carreiras.

“Considerando aimportanciadas mudancas propostas [ Projeto de L ei
C-25], atransi¢cdo deve ser bem administrada e apoiada. Entre outras
coisas, €importante oferecer treinamento e apoio adequados e escla-
recer expectativas. Além disso, paraque essainiciativasgabem-
sucedida, recursos suficientes devem ser alocadosaela’. (ShellaFraser,
auditorageral do Canada, declaracéo de aberturaa Comissdo Perma-
nente do Senado paraas Finangas Nacionais, Projeto deLel C-25, The
Public Service Modernization Act).

Além de contarem com um conjunto adequado de habilidadesedeter
seu papel claramente definido, os sistemas de gest&o de recursos humanos
precisam ser adequados paraas necessidades e estarem atualizados. Nao ha
porgue as estatisti cas rel ativas ao desempenho dos recursos humanos ndo serem
t&8o atuais quanto asrelativas ao desempenho financeiro. Asinformagdes sobre
recursos humanos devem apresentar amesma qualidade que ade dados
financeiros, ser oportunas e orientadas para a consecucao dos objetivos vitaisda
organizacao. Essasinformacfes devem também ser orientadas pararesultados
avaliados por meio de levantamentos e outras mensuracoes de desempenho
regularmente.

O relatorio da Sub-Comissdo da Comunidade dos Recursos Humanos da
Comissdo de Dirigentes® of erece sugestbes muito boas para se promover a
capacidade naérea dos recursos humanos.

Sistemas ministeriais de plangjamento

Ossistemas ministeriais de plang amento devem estar adequadamente
alinhados paragarantir asatisfacéo das necessi dades corporativasdos minis-
térios a aproveitar plenamente o potencial de seus servidores. 1sso exige
integracéo adequada de objetivos nadrea dos recursos humanos aestratégia
geral. O processo deve ser interativo e umaanalise geral dos recursos humanos
deve ser usada.como insumo parao desenvol vimento da abordagem corporativa
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geral. Umavez definido o plano de metas, uma estratégia de recursos humanos
deve ser desenvolvida

Além disso, recursos suficientes devem ser al ocados aimplementacéo
eficaz desse plano de recursos humanos. Com muitafreqtiéncia, um plano é
desenvolvido sem recursos adequados paragarantir que suasiniciativas sejam
efetivamente bem-sucedidas.

Mitos

Os mitosinibem mudancas e hAmuitos del es na érea dos recursos
humanos.

Por exemplo, este relatorio apresenta estudos de caso de excelénciaem
transi¢oes naforcade trabalho. Na maioria dos casos, organizagdes como o
Escritorio Nacional de Estatisticado CanaddeaRCMPtendem aser vistos
como Orgaos separados e independentes ndo sujeitos aos desafios de administrar
0S recursos humanos no sistemamais amplo. Esse € um mito classico. O sucesso
desses 6rgados € muito mais determinado pelalideranca e pel o compromisso
com aexcel éncia na gestéo dos recursos humanos do que pel o tipo de organi-
Zacao que s&o.

Damesmamaneira, acredita-se, de modo geral, que amobilidade de
carreiras é dificil para servidores das regides e de pequenos 0rgéos, que 0s
recursos Sao escassos para o plangjamento de iniciativas na érea dos recursos
humanos e que os servidores precisam trabal har em Ottawae adquirir alguma
experiénciadetrabalho num 6rgéo central paraprogredir em suascarreiras. Em
gue pesem essas questdes, 0s servidores das regides tém oportunidades de
trabalhar em diferentes niveis de governo regularmente, podem desenvolver
redes por meio das atividades de apoi o dos Consel hos Regionais e conhecem
bem pessoas talentosas que podem ocupar diferentes cargos nas respectivas
areas. A pesquisado CCMD revelatambém gue 6rgéos de pequeno portetém
sido bastanteinovadores em seus planos de recursos humanos. Como mencionado
anteriormente nesterel atério, aAgéncia Canadense de Transportestem financiado
um programaabrangente de plangjamento de sucessdes haal gunsanos.

Or ganizacOes centradas em seus servidor es

Por que algumas organizagdes publicas e privadas séo conhecidas como
“organizagOes centradas nos servidores’ ? Essareputacdo basela-se no fato de os
diretores das empresas em questdo atribuirem alta prioridade aos servidores. 1 sso
freguentemente implicaaidentificagdo de maneiras de fazer com que os
servidores saibam que sdo val orizados. Esse desafio de comunicagdo interna
soma-se a gestéo de processos formais de recursos humanos.
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ObservacoOes finais

Muitas das questdes | evantadas neste estudo ndo s&o necessariamente
novas e jaforam estudadas antes. Por que, entdo, muitas pessoas acreditam que o
progresso al cancado até agora nagestdo dos recursos humanos € insuficiente
para satisfazer as necessidades de servidores, de suas organizagdes e do publico
ao qual elasatendem?

A resposta paraessaperguntareside no grau deinérciaque
freglientemente se observaem grandes organi zagGes burocréticas, nafaltade
equilibrio entre as recompensas daformulacéo de politicas e de umagestdo
adequadae nas diversas demandas que gerentes e servidores da &rea dos recursos
humanos precisam satisfazer.

Haindicacles, no entanto, de que as atitudes e 0s comportamentos em
relacdo aimportanciados recursos humanos estéo melhorando e que um
progresso muito maior seraconquistado nessaareavital no futuro.

O primeiro desses progressos é a aprovacao do Projeto deLei C-25, a
Lei daModernizacdo do Servico Publico, que oferece oportunidade sem
precedentes para promover mudancas fundamentai s na gest&o dos recursos
humanos. A implementacdo dessas mudancas exigiragrande habilidade, mas suas
recompensas beneficiardo todos os interessados.

Em segundo lugar, o desenvol vimento da estruturade accountability
paragerentes por parte da Secretariado Conselho do Tesouro do Canadaoferece
aos gerentes do servico publico umalistamuito clara de expectativas do escaléo
superior paraato desempenho organizacional . Essaestruturainclui aexpectativa
de que “um ministério tenha as pessoas, 0 ambiente de trabalho e o enfoque
necessarios paradesenvolver acapacidade e aliderancaexigidas paragarantir
Seu sucesso e um futuro promissor para o servico publico do Canada’.

Em terceiro lugar, observa-se uma percepcao crescente, particularmente
em nivel ministerial, de que €importante ndo apenaster boas politicas, mas
também garantir aimplementacéo eficaz dessas politicas. Freqlientemente,
concluir umatarefarapi damente mas ndo corretamente geragrandes dificul dades
e, em alguns casos, fracassos.

Essa conscientizacéo terdimpacto importante no servico publico como
um todo. Elaocasionardumaaceitagdo muito maisampladanecessidade de
recompensarmaos Como 0 sucesso € alcangado e ndo apenas 0 SUCESSO em Si.

I sso, por suavez, gerardum servico publico mais comprometido e com
desempenho melhor.

O servico publico do Canad4 estéd enfrentando importantes desafios, o
maior dos quai s reside nas mudancas gque est&o ocorrendo em suaforcade
trabal ho. Temostodas asrazdes paraacreditar que essas mudancas serdo bem
administradas se receberem a atencdo que merecem. O objetivo deste relatério
foi estimular maior atencdo a gestéo de transi¢oes naforca de trabal ho.
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