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RESUMO

Este trabalho empreende uma reflexao sobre a implantagao da gestdo de competéncias
na Controladoria-Geral da Unido e sua correlacdo com o desenvolvimento da carreira de
Financas e Controle do 6rgdo. A motivacdo para abordar tal tema foi a identificacdo de que as
maiores fragilidades apontadas pelos servidores, em pesquisa de clima organizacional
realizada em 2013, relacionavam-se a categoria “Aprendizado e Desenvolvimento”.
Identificava-se a necessidade de discutir um modelo de gestdo de pessoas que desse
transparéncia sobre o que se espera do servidor em cada estigio de seu desenvolvimento na
carreira, € como prepard-lo para os desafios impostos pela crescente atribuicdo de
competéncias a tal 6érgado de controle. Alicer¢ada no referencial tedrico apresentado, a autora
propde um modelo de gestdo de pessoas, atrelando os desenvolvimentos de competéncias e
carreira, onde se observe uma evolucdo continua no nivel de complexidade das tarefas a
serem desempenhadas pelos servidores, na medida em que avancem nas classes da carreira de
Financas e Controle. Espera-se evoluir as relagdes de trabalho, culminando com a promog¢ao
na carreira por mérito, exigindo-se em contrapartida niveis de desempenho gradualmente mais

elevados, a partir da possibilidade do conhecimento, com objetividade e transparéncia, do

nivel de desempenho que dele é esperado.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Gestdo de competéncias. Gestdo de carreira.



RESUMEN

Este trabajo emprende una reflexion sobre la gestion de las habilidades en la Controladoria-
Geral da Unido y su correlacién con el desarrollo de la carrera de Finanzas y Control. La
motivacion para este enfoque fue la identificacion de que las principales debilidades
expuestas por los servidores, en una encuesta de clima organizacional realizada en 2013,
estaban relacionados con la categoria de "Aprendizaje y Desarrollo". Fue identificada la
necesidad de discutir un modelo de gestién de personas que ofreciera la transparencia acerca
de lo que se espera del servidor en cada etapa de su desarrollo profesional, y la forma de
prepararlo para los desafios planteados por la creciente asignacion de responsabilidades a tal
organismo de control. Fundamentada en el marco tedrico presentado, la autora propone un
modelo de gestion de personas, enganchando los desarrollos de habilidades y carrera, onde se
observa una continua evolucién en el nivel de complejidad de las tareas realizadas por los
servidores, en la medida que avanzan en los grados de la carrera de Finanzas y Control. Se
espera el desarollo de las relaciones de trabajo, culminando en la promocién de la carrera por
mérito, exigiendo a cambio, gradualmente, niveles mds altos de rendimiento, a partir de la
posibilidad del conocimiento, con objetividad y transparencia, del nivel de rendimiento que se

espera de €l.

Palabras clave: Gestion de personas. Gestion de habilidades. Gestion de carrera.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de competéncia, como drea estratégica da gestdo de pessoas no ambito das
organizacdes publicas, busca até hoje funcionar de forma programadtica, sistemadtica e,
sobretudo, institucional, visto que, em sua grande maioria, estas organizacdoes ndo conseguem
vislumbré-la como meio importante e até imprescindivel para alavancar o desenvolvimento

tanto das carreiras em seus quadros, quanto o da propria administracao publica.

Neste contexto, merece especial atencdo sua aplicagdo ao longo da trajetéria de cada
carreira, como método de construcdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes, em cada estagio profissional, que possam ser aplicados nos processos de trabalho,
permitindo que a organizagdo alcance seus objetivos, por meio de servidores bem preparados
e motivados para a execugdo de suas tarefas. Mas como construir, a luz da teoria de Gestéo de

competéncias, um modelo relacionado ao desenvolvimento da carreira de Finangas e Controle da

CGU?

O presente trabalho aborda uma possibilidade de retomar o conceito de carreira como
uma evolucao do nivel de complexidade das tarefas a serem desempenhadas em cada etapa de
seu desenvolvimento, por meio de uma aplica¢do da gestdo de competéncias. Tem como drea
de estudo a gestdo de pessoas, sob o tema gestdo de competéncias, com o escopo do objeto
limitado aos desdobramentos no campo do desenvolvimento da carreira de Finangas e
Controle, que compde o quadro de pessoal permanente da Controladoria-Geral da Unido

(CGU), 6rgao de lotacdo e exercicio da autora.

Para tanto, faz-se necessdrio: i) rever os conceitos de gestdo de competéncias, carreira
e desenvolvimento profissional, que serdo abordados no capitulo 2; ii) proceder-se a anélise
do caso concreto, que trata da aplicagdo desses conceitos a carreira de Financas e Controle da
Controladoria-Geral da Unido, conforme se abordard no capitulo 4; e iii) apresentar o modelo

de gestdo de competéncias a ser aplicado, conforme capitulo 5.
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1.1. OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é: apresentar um modelo de aplicacdo da gestdo de

competéncia, relacionado ao desenvolvimento da carreira de Finangas e Controle da CGU.
Sao objetivos especificos:

v refletir sobre o conceito de competéncias e sua aplicagdo na
Administracao Publica Federal;

v refletir sobre o conceito atual de carreira aplicado ao caso concreto;

v propor modelo de gestdo de competéncias para o desenvolvimento da

carreira de Finangas e Controle da Controladoria-Geral da Unio.

1.2. CONTEXTUALIZACAO

Ap6s a Constituicdo Federal de 1988, as atribui¢des de controle interno do Poder
Executivo Federal, até entdo voltadas para o exame e validacao dos aspectos de legalidade e
formalidade da gestdo publica, foram combinadas com o acompanhamento de programas de
governo e da gestdo dos administradores. Com a criacdo da CGU, em 2003, este sistema de
controle interno passou a ter foco também no combate a corrup¢do com cardter preventivo,
buscando atuar em ampla interagdo com os gestores federais, orientando-os e auxiliando-os na

correcdo de fragilidades detectadas.

Desde 2003, o governo do Brasil vem atuando para combater a corrup¢do e minimizar
seus reflexos na execug¢do das politicas publicas. Os 6rgaos de defesa do Estado se articularam
de forma coordenada para essa finalidade, tendo a CGU no centro dessa articulacdo, atuando

como agéncia anticorrupcao.

Nos ultimos dez anos, além de aprimorar os instrumentos de controle interno e de
repressao ao mau uso dos recursos publicos, e de desenvolver mecanismos de prevencdo e

combate aos casos de corrup¢do na administragao publica, a CGU passou a priorizar as a¢des
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de estimulo a participacdo da sociedade na vigilancia das politicas publicas, tratando de temas
importantes como Acesso a Informagdo, Governo Aberto, Transparéncia Publica, Etica e
Integridade, entre outros. Novas competéncias, portanto, lhe foram atribuidas, o que torna
imprescindivel a implementacio de um modelo de gestdo que consiga viabilizar o
desenvolvimento de competéncias legais e emergentes, mantendo os servidores motivados

para gestdo de seu proprio desenvolvimento.

Em 2013, a Controladoria-Geral da Unido aplicou uma pesquisa de clima
organizacional, por intermédio da Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA), em que se
observou que as maiores fragilidades do 6rgdo se relacionavam a categoria “Aprendizado e
Desenvolvimento”. Cerca de metade dos servidores entrevistados identificaram que ha pouca
clareza sobre o que fazer para crescer profissionalmente na instituicdo; um terco dos
entrevistados afirma receber poucas avaliagdes sinceras sobre seu desempenho e julga que ha
pouco estimulo para busca de novos conhecimentos fora da instituicdo; e, apenas um quarto

dos entrevistados acredita que a institui¢ao utiliza critérios justos para promocao na carreira.

Nesse contexto, urge discutir um modelo de gestdo de pessoas que dé transparéncia

sobre o que se espera do servidor em cada estagio de seu desenvolvimento na carreira.

Na Administragdo Publica Federal, o Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional (PNDP), preceitua a aplicacdo da gestdo por
competéncia, assim entendida como “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao desempenho das funcdes

dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do™".

A Controladoria-Geral da Unido, desde o advento da PNDP, vem tentando construir
um modelo de gestdo que valorize a carreira que compde seu quadro de pessoal. Em 2008,
empreendeu uma iniciativa de mapeamento de competéncias que foi, entretanto,
descontinuada por falta de maturidade, a época, para se pensar um modelo de gestdo que

tivesse como foco o desenvolvimento dos servidores ao longo da carreira.

1 Art 2°, 1l do Decreto n2 5707, de 23 de fevereiro de 2006.
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Na CGU h4 uma tnica carreira, de Financas e Controle, composta por dois cargos:
Técnico de Finangas e Controle, de nivel médio; e Analista de Financas e Controle, de nivel
superior. Trata-se de carreira com fung¢des tipicas de Estado, circunscrita ao ciclo de gestdo,
remunerada por subsidio, em regime de dedicacdo exclusiva, conforme Lei n° 11.890, de 24
de dezembro de 2008. O desenvolvimento na carreira se dd por meio dos institutos da
progressdo e da promocdo, sendo essa ultima condicionada a participacdo do servidor em

programas e cursos de aperfeicoamento, ministrados por escolas de governo.

As acgdes sob responsabilidade de CGU exigem de seus servidores um leque de
competéncias bastante diversificado. O desafio trazido pelo incremento das atribui¢cdes do
orgdo, bem como por uma demanda crescente da sociedade, € desenvolver as competéncias de
seu corpo funcional, na velocidade e na direcdo exigidas pela sociedade brasileira, respeitados

os diversos estagios de desenvolvimento da carreira dos servidores que a compdem.

Diante desse cendrio, e tomando-se por base o referencial tedrico apresentado, a autora
propde no capitulo 5 um modelo de gestio de competéncias a ser implementado para
promocao na carreira de Finangas e Controle da CGU, que alinha os requisitos legais as

necessidades institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias profissionais.

14



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.GESTAO DE COMPETENCIAS

A gestdo de pessoas ao longo dos anos vem ganhando destaque, uma vez que, cada
vez mais, em contexto de tomada de decisdo rdpida e assertiva, o fator humano torna-se
elemento de importancia estratégica para as organizacodes, sejam elas privadas ou publicas.
Pressdes externas as organizagdes, por melhores produtos e servicos, aliadas as pressoes
internas, por desenvolvimento profissional, cidadania organizacional, definicdes claras de
oportunidades, entre outros aspectos, resultam na necessidade de revisao do modelo

tradicional de gestao de pessoas.

Segundo Dutra (2004, p.13), os modelos tradicionais de gestdo nas organizagdes

fracassaram em virtude de dois focos de pressdo: ambiente e pessoas:

“A faléncia das abordagens tradicionais da gestdo de pessoas foi motivada
por pressoes que emergiram durante a década de 60 e consolidaram-se no
inicio dos anos 80. Essas pressoes provém de duas fontes: o ambiente em
que a organizacdo se insere e as pessoas que nela trabalham.” (DUTRA,
2004, p. 13).

Ainda de acordo com o referido autor, desde os anos 80, reflete-se sobre os avangos
necessarios ao campo da gestdo de pessoas. Nos anos 90, comecam a emergir referenciais de
competéncia, espaco ocupacional e complexidade da tarefa que, utilizados em conjunto,
conseguem explicar a gestdo de pessoas em organizagdes de sucesso e sustentaveis. Segundo
Fisher (1998, p. 50), observa-se, naquele momento, a existéncia de um novo conjunto de

premissas e conceitos que explicam melhor a relagc@o entre organizacado e pessoas.

“quando o papel do homem no trabalho vem se transformando e suas
caracteristicas mais especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e a
criatividade vém sendo valorizadas, talvez seja possivel substituir o conceito
de recurso por pessoas.” (FISHER, 1998, p. 50).

Para que possamos iniciar o estudo da gestdo de competéncia, devemos considerar um

conceito de competéncia de forma a homogeneizarmos o entendimento sobre o tema.
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Partindo-se do conceito trazido por Zarifian (2001, p. 14, 68-76), t€ém-se que

competéncia € multidimensional e agrega trés aspectos:

“a tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo; a
inteligéncia prdtica das situacdes, que se apoia sobre os
conhecimentos adquiridos e os transforma; e a faculdade de mobilizar
redes de atores em torno das mesmas situacoes, co-responsabilidade e
partilha do que estd em jogo em cada situacdo.” (ZARIFIAN, 2001,
p. 14).

Depreende-se desse conceito que a atitude, habilidade e conhecimentos se agregam
para a constru¢ao da competéncia, que ndao pode deixar de considerar o contexto no qual ela
emerge. Assim, o conceito de competéncia tende a ser melhor aplicado como a capacidade de
mobilizar de forma adequada os recursos individuais ja desenvolvidos, em beneficio da
institui¢do. Trata-se da triade “saber, saber fazer e querer fazer”, que na Administracao

Publica ganha os contornos das competéncias legais do 6rgao.

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, PNDP, ao preceituar a aplicacdo da
gestdo por competéncia, assim a define como “gestdo da capacita¢do orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao
desempenho das fungoes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (art.
2°, II). Dessa forma, ratifica-se o conceito de competéncia a ser considerado ao longo do
trabalho, como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao

desempenho das funcées dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”.

A gestdo de competéncias profissionais em organizacdes publicas ou privadas amplia
sua importancia em virtude da escassez de recursos, avangos tecnoldgicos e mudancgas
frequentes de gestdo. A sistematizacdo desse processo surge como ferramenta gerencial
necessdria para a melhoria de desempenho institucional, a partir do conhecimento das
necessidades de desenvolvimento de competéncias, buscando a otimizacdo dos recursos

disponiveis.

A gestdao por competéncia trazida pela PNDP (2006), poderia ser melhor referenciada
como gestdo de competéncia, uma vez que reflete a necessidade de capacitagdo para o
desenvolvimento de competéncias dos servidores de forma a possibilitar o alcance dos

objetivos da organizacdo e ndo propriamente a gestdo de pessoas em fungao das competéncias
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desenvolvidas. Note-se que tal conceito traz em seu bojo aquilo que conceituamos como

competéncia e agrega a ideia de desenvolvimento.

A gestdo de competéncias, assim como a qualquer outra abordagem da gestio, é
desejavel que se observem as etapas de planejamento; acompanhamento; avalia¢do; e revisao
das necessidades. Trata-se de um continuum de acdes, que parte da andlise do plano
estratégico das organizagdes, definicdo das competéncias desejadas, mapeamento do estoque
de competéncias disponiveis, elaboragdo de trilhas de aprendizagem ao longo do
desenvolvimento da carreira, findando com a avaliagdo de desempenho institucional e
individual, que retroalimente a organizacdo para definicdo de acdes que redundem desde a
revisdo do plano estratégico até a alteracdo das trilhas de aprendizagem. Afinal, o
desempenho vincula-se ao comportamento manifestado pelo individuo no exercicio de suas
responsabilidades e atribuicdes (GROTE, 2003; STARBUCK, 2005); refere-se, segundo
Oliveira-Castro (1994), aos conhecimentos e habilidades aplicados a execucdo de uma
obrigacdo ou tarefa, no contexto do cargo, ou seja, o desempenho € a manifestacdo
mensuravel das competéncias. A figura 1 (COELHO JUNIOR, 2011) apresenta um grafico
que ilustra as etapas de gestdo do desempenho humano no trabalho, que bem se aplica ao

contexto da gestdo de competéncias.

Figura 1. Etapas da Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho

PLANEJAMENTO -
Foco nas EXECUCAD MONITORAMENTO AVAIIACAD REVISAGQ
Competéncias |  Fatores Individuais | Carater Formativo > Feedback » _~‘!"ﬂ“-|115’9
Analize de Tarefas Fatores da Tarefa Somative C omenva e
Andlise do Fatores do Contexto Prospectiva
Ambiente

F

Contexto de Trabalho e
Fatores Contingencias

Fonte: COELHO JR., 2011, p. 8.

O modelo de gestdo de competéncias tem como premissa que o desempenho dos
membros de uma organizagao € reflexo direto de suas competéncias, considerado o conceito
extraido da PNDP (2006), posto que trata-se da expressdao do desempenho do servidor ao

agregar conhecimentos, habilidades e atitudes ao contexto organizacional. Assim, o servidor
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deve conhecer o que deve ser feito, como deve ser feito, além de ter perfil e motivagdo para

agir.

2.2. CARREIRA NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

O termo Carreira, conforme diciondrio Michaelis da Lingua Portuguesa, significa
trilha, curso, trajetéria. A carreira profissional, por seu turno, trata da sequéncia de cargos
ocupados por uma pessoa ao longo de sua vida profissional. A carreira pressupde

desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos.

Segundo Moreira e Lucio (2012, p. 5), na Administracdo Puablica Federal, no Brasil,
“um vasto e difuso niumero de atos legais tentaram estabelecer a organizagdo dos cargos,
suas estruturas, remuneragoes, regras de desenvolvimento, dentre outros aspectos vinculados

a um modelo derivado da burocracia weberiana cldssica”.

A estruturacdo de cargos precedeu a estruturacdo de carreiras, tendo importante
momento quando da criacdo do Plano de Cargos, em 1970, produto final das técnicas de
classificacdo de cargos, que consistiu em um esquema das classes e seus titulos, definicoes,

exemplos tipicos de tarefas de cada classe, qualificacao necessaria, entre outros aspectos.

O primeiro Estatuto dos Funciondrios Publicos, apresentado por meio do Decreto-Lei
n° 1.713, de 28 de outubro de 1939, conforme informacdes contidas na tese de mestrado de
Santos (1996) (apud MOREIRA & LUCIO, 2012, p. 5), trazia o conceito de carreira a seguir,

que a atrelava a padrdes remuneratdrios, sem tratar a questao das atribui¢des em cada classe:

(...)

“Art. 6° Carreira é um conjunto de classes da mesma profissdo, escalonadas
segundo os padroes de vencimento.

Art. 7° As atribuicoes de cada carreira serdo definidas em regulamento.
Pardgrafo iinico. Respeitada essa regulamentacdo, as atribuigcoes inerentes

a uma carreira podem ser cometidas, indistintamente, aos funciondrios de
suas diferentes classes.”
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Ainda de acordo com 0 mesmo autor, o segundo estatuto foi consubstanciado na Lei n°

1.711, de 28 de outubro de 1952, revogada pela Lei n° 8.112, de 1990, que também trazia uma

defini¢do de carreira, ja desatrelada da evolug¢dao remuneratéria, mas ainda sem tocar a questao

de atribuicdes das classes ao longo de seu desenvolvimento:

2

“Art. 7° Carreira é um agrupamento de classes da mesma profissdo ou
atividade, com denominagdo propria.

§ 1° As atribuicées de cada carreira serdo definidas em Regulamento.

§ 2° Respeitada essa regulamentacdo, as atribuicdes inerentes a uma
carreira podem ser cometidas, indistintamente, aos funciondrios de suas
diferentes classes.

§ 3° E’ vedado atribuir-se ao funciondrio encargos ou servicos diferentes
dos que os proprios de sua carreira ou cargo, e que como tais sejam
definidos em leis ou regulamentos.”

Em 1970, a Lei n° 5.645, de 10 de dezembro, ainda vigente, que “estabelece diretrizes

para a classificacdo de cargos do Servico Civil da Unido e das autarquias federais, e dd

outras providéncias”, institui o Plano de Classificacdo de Cargos (PCC). O Decreto n° 84.669,

de 29 de abril de 1980, que a regulamenta, fixa que a progressao na carreira se dard em fungao

do tempo de exercicio do servidor e do resultado de sua avaliagao de desempenho. Entretanto,

resta demonstrado, no Anexo do referido decreto, que a excecdo do item 1 da avaliagdo,

equivalente a apenas um ter¢o do total, o desempenho nio se relaciona as atribui¢cdes da

classe da carreira na qual o servidor se posicione, mas tdo somente a aspectos

comportamentais, pois utiliza os seguintes critérios: “l. Qualidade e quantidade do trabalho,

levando-se em conta a complexidade, a capacidade de aprendizagem e o tempo de execucao;

2. Iniciativa e cooperacdo; 3. Assiduidade e urbanidade; 4. Pontualidade e disciplina; e 5.

Antiguidade”.

Desde entao, vérias foram as defini¢cdes de carreira, plano de carreira, plano de cargos,

entre outras apresentadas em diversas leis, definicdes que findam por restringirem sua

abrangéncia ao texto da prépria lei que as contém.
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A Lei n° 8.112, de 11 de dezembro 1990, que dispde sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e fundagdes publicas federais, traz em seu

artigo 3° a defini¢do de cargo publico, mas € silente em relacdo a definicao de carreira.

“Art. 3* Cargo piublico é o conjunto de atribui¢des e responsabilidades
previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas a um
servidor.

Pardgrafo tinico. Os cargos piiblicos, acessiveis a todos os brasileiros, sdo
criados por lei, com denominacdo propria e vencimento pago pelos cofres
publicos, para provimento em cardter efetivo ou em comissdo.”

-

E importante, como fator de motivacdo para o desenvolvimento, que o servidor
perceba a evolucdo do nivel de complexidade das tarefas a ele atribuidas ao longo da carreira.
Mais importante ainda, é ver que seu desempenho € avaliado respeitando-se os diversos
estagios possiveis de entrega, alinhado as suas competéncias. O conceito de carreira deve se
referir a um caminho a ser percorrido, um conjunto de acdes para a transformacdo do

individuo, sua profissdo, sua organizagado e a sociedade como um todo.

2.3. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A Constituicao Federal do Brasil de 1988 traz no art.37 os principios da administracao
publica, dentre os quais encontramos o da eficiéncia. Além disso, outro principio muito
importante e que ganha grande relevincia em um ambiente com fortes restrigdoes

or¢camentdrias, € o da economicidade.

Segundo Bresser Pereira (1995, p.10), a reforma da administracdo publica, por ele
proposta, tinha trés componentes fundamentais: o equacionamento da crise financeira do
Estado, a revis@o do estilo de interven¢do do Estado na economia e finalmente, a recuperagao
da capacidade de formulacdo e de implementacdo das politicas publicas pelo aparelho do

Estado.
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De acordo com o mesmo autor, observa-se que os desafios da Administragdao Publica
giram em torno da capacidade do servidor em atender as demandas da sociedade de forma
cada vez mais eficiente, com melhores padrdes de qualidade, encontrando solugdes

econOmicas e eficazes para a entrega dos servigos publicos.

Em 2006, a PNDP deixa clara a necessidade de desenvolver nos servidores as
competéncias necessdrias a profissionalizacdo cada vez maior do servico publico e,

consequentemente, possibilitar que os érgdos cumpram sua missao institucional.

“Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
a ser implementada pelos orgdos e entidades da administracdo piiblica
federal direta, autdrquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficdcia e qualidade dos servicos piiblicos
prestados ao cidaddo;
11 - desenvolvimento permanente do servidor puiblico;
1l - adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicoes, tendo como referéncia o plano plurianual;
1V - divulgacdo e gerenciamento das acoes de capacitagdo; e
V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacita¢do.”
O desenvolvimento se refere ao incremento continuo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes do servidor com a finalidade de alcancgar os objetivos institucionais. Ou seja, trata-se
de criar um caminho, um percurso que possa assegurar a instituicdo as competéncias que lhe

sao indispensaveis.

London e Stumph (apud DUTRA, 1996) apresentam um conceito de carreira que traz

em seu bojo, assim como a PNDP, a necessidade do desenvolvimento:

“(...) A carreira envolve uma série de estdgios e a ocorréncia de transicoes
que refletem necessidade, motivos e aspiracoes individuais e expectativas e
imposicoes da organizacdo (...). Estas perspectivas sdo conciliadas pela
carreira dentro de um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e
mudangca (LONDON e STUMPH apud DUTRA, 1996, p.17).

Assim, desenvolver-se ao longo da carreira coaduna-se com a ideia de gerir as
competéncias necessdrias ao alcance dos objetivos da institui¢ao, possibilitando ao servidor
uma evolu¢do no nivel de complexidade das tarefas a ele atribuidas, de forma a manté-lo

motivado e comprometido com seu proprio desenvolvimento.
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A fundamentacdo tedrica apresentada busca apoiar a construcio de um modelo de
promoc¢ao na carreira baseado na gestdo de competéncias, ao considerar que tanto a carreira
quanto as competéncias demandam desenvolvimento permanente. O desenvolvimento na
carreira deve-se relacionar ao aumento do nivel de complexidade das tarefas a serem
desempenhadas pelo servidor, assim, torna-se imprescindivel o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes que possam fazer face ao desempenho esperado de cada

individuo em cada estdgio ao longo de sua carreira.

22



3. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa se caracteriza conforme quadro 1:

Quadro 1. Caracterizagdo da pesquisa

Natureza Escopo Abordagem Recorte

Descritiva Caso Qualitativa Transversal

Fonte: a autora.
A natureza da pesquisa € descritiva pois, de acordo com Vergara (2000, p. 46-50),
Cervo e Bervian (2005, p. 65) e Gil (1996, p.46), visa descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.
Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados. Tal classificacdo se refere a
pesquisa onde ndo hd interferéncia do pesquisador. Considerando tratar-se do estudo de

conceitos e normas, o pesquisador limita-se a descrever determinado fendmeno.

O escopo do objeto de estudo tem seus limites circunscritos a carreira de financas e
controle do quadro de pessoal da Controladoria-Geral da Unido. Nao ha qualquer pretensao da
autora em aplicar generalizacdes. Assim, segundo Laville e Dionne (1999, p.156), trata-se de
caso unico.

“A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, é claro,
na possibilidade de aprofundamento que oferece, pois os recursos se véem
concentrados no caso visado, ndo estando o estudo submetido as restricoes

ligadas a comparacdo do caso com outros casos” (LAVILLE &
DIONNE, 1999, p. 156).

A abordagem é qualitativa pois ndo se pretende quantificar ou medir algo. O enfoque
desejado € fazer uma andlise profunda de um fend6meno social. Por meio dessa abordagem que
o pesquisador se permite obter aprofundamento da investigacdo nas questdes relacionadas ao
objeto de estudo. E primordial na pesquisa qualitativa que o pesquisador entre em contato
direto com fendmeno em estudo. Segundo Bogdan & Biklen (2003, p. 2), a pesquisa
qualitativa envolve a obtencdo de dados descritivos, obtidos no contato direto com a situacdo

estudada.
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O recorte, que trata do momento em que se pretende focalizar o objeto de estudo, é
transversal. Essa classificacdo, considera que serd analisada a situacdo em que se encontra a
carreira e 0 modelo de gestao de pessoas existente no 6rgao no momento da pesquisa.

A metodologia de pesquisa estd detalhada no quadro 2, a seguir.

Quadro 2. Metodologia da pesquisa

Metodologia de Pesquisa

Método Amostragem Instrumentacao Analise

Qualitativa flexivel: a
partir da base
conceitual e do

Pesquisa conteldo analisado . o Qualitativa, de
. Roteiros diarios ,
Documental base normativa, a conteudo.
iniciar-se por: Portaria
SEDAP e Lei
n211890/2008.

Fonte: a autora.

O método busca explicitar a técnica de coleta de dados escolhida pelo pesquisador. A
técnica escolhida foi a pesquisa documental, que é muito semelhante a pesquisa bibliogréfica.
A diferenca essencial entre elas reside na natureza das fontes: enquanto a bibliografica se
utiliza fundamentalmente das contribui¢cdes de diversos autores, a documental refere-se a
coleta de dados em fontes primdrias, como documentos escritos ou ndo, pertencentes a
arquivos publicos; arquivos particulares de instituicdes e domicilios, e fontes estatisticas.
(GIL, 1999).

“A principal vantagem da pesquisa bibliogrdfica reside no fato de permitir
ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente.” (GIL, 1999, p.71).

Nao serd construido instrumento proprio de pesquisa. A pesquisa serd realizada a
partir de roteiros didrios de estudo, com amostragem flexivel, podendo sofrer ajustes na
medida em que se identifique a necessidade de aprofundamento em determinados contetdos.

De acordo com o conceito de Bardin (1977), trata-se de realizar a analise de contetdo.

“Andlise de conteiido é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes visando a obter, por procedimentos, sistemdticos e objectivos
de descricdo do conteiido de mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de
producdo/recepgdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.” (BARDIN,
1977, p.42).
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4. O CASO DA CARREIRA DE FINANCAS E CONTROLE DA CGU

Os cargos de Analista de Financas e Controle (AFC), de nivel superior, e Técnico de
Financas e Controle (TFC), de nivel médio, foram criados, no Ministério da Fazenda, por
meio do Decreto-Lei n° 2.346, de 23 de julho de 1987, que definia a denominacdo, as classes
e padrOes e, ainda, a quantidade de servidores em cada classe, propondo uma estrutura

piramidal de carreira, conforme se vé na figura 2, que traz o Anexo I do referido Decreto-Lei:

Figura 2. Estrutura da Carreira de Financas e Controle

ANEXO I

Art. 12 do Decreto-Lei n2 2.346 , de 23 de julho de 1987

CARRETIRA: FINANCAS E CONTROLE

: DENOMINACAOD CLASSE PADRAO QUANTIDADE
i
ANALISTA DE FINANQAS Especial I a III 300
E CONTROLE C Ia V 600
(NIVEL SUFERICR) B Ia Vv 900
A Ia VI 1.200
TECNICO DE FINANCAS Especial IalIIll 400
E CONTROLE C Ia V 800
{NIVEL MEDIO) B Ia V¥ 1.200
A Ia VI 1.600

Fonte:Anexo 1 do Decreto-Lei n° 2.346, de 23 de julho de 1987. Acessado em 03 de agosto de 2014,
em http://www4.planalto.gov.br/legislacao.
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Embora nio haja no decreto-lei referéncia a criacdo da carreira, o quadro do Anexo
assim dispde. O decreto-lei, no pardgrafo dnico de seu art. 1°, remete a regulamento para
lotacdo e exercicio dos ocupantes dos referidos cargos, entretanto, ndo traz qualquer previsao

no que se refere a atribui¢des de cada classe.

O Decreto n° 95.076, de 22 de outubro de 1987, que regulamentou o decreto-lei
mencionado, mais uma vez se furta de tratar de atribuicdes a serem desempenhadas pelos
servidores das diversas classes, entretanto, em seu artigo 11, dispde que “a Secretaria de
Administracdo Puiblica da Presidéncia da Repiiblica expediria as normas complementares a
execugdo do disposto naquele Decreto, no prazo de 30 (trinta) dias contados da data de sua

vigéncia, em articula¢cdo com o Ministério da Fazenda”.

A Secretaria de Administracao Publica da Presidéncia da Reptblica (SEDAP) editou a
Portaria n° 1.067, de 2 de junho de 1988, que aprovou as atribuicdes basicas das classes dos
cargos de Analista e Técnico de Financas e Controle. Como atribuicdes gerais do cargo de

AFC tem-se:

“atividades de nivel superior, de complexidade e responsabilidades
elevadas, compreendendo supervisdo, coordenagdo, direcdo e execugcdo de
trabalhos especializados sobre gestdo orcamentdria, financeira e
patrimonial, andlise contdbil, auditoria contdbil e de programas,
assessoramentos especializados sobre a gestdo orcamentdria, financeira e
patrimonial, andlise contdbil, auditoria contdbil e de programas,
assessoramento especializado em todos os niveis funcionais do Sistema de
Controle Interno; orientagdo e supervisdo de auxiliares; andlise; pesquisa e
pericia dos atos e fatos da administracdo orgcamentdria, financeira e
patrimonial; interpretacdo da legislacdo economico-fiscal, financeira; de
pessoal e trabalhista; supervisdo, coordenagdo e execugdo dos trabalhos
referentes a programagdo financeira anual e plurianual da Unido, e ao
acompanhamento e avaliacdo dos recursos alcancados pelos gestores
publicos; modernizacdo e informatizacdo da administracdo financeira do
Governo Federal.”

e para o cargo de TFC, sdo descritas as seguintes atribuicdes gerais:

“atividades de médio grau de complexidade, voltadas para o apoio técnico
e administrativo as atribuicdes inerentes ao cargo de Analista de Finangas e
Controle, inclusive as que se relacionem com a realizacdo de servicos de
natureza especializada, tais como as de operagdo de mdquinas e
equipamentos, de organizagdo e funcionamento de protocolo e de arquivo de
documentos”.
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A referida portaria de fato apresenta uma proposta de carreira, pois define uma
evolucdo no nivel de complexidade das atribui¢des de cada classe e, ainda, entre os cargos de

média e alta complexidade, TFC e AFC, respectivamente.

Ocorre que a Portaria SEDAP n° 1.067/1988 nao reflete o rol de competéncias atuais
da CGU. O Decreto n° 5.683, de 24 de janeiro de 2006, e alteragdes posteriores, aprovou a
estrutura regimental da CGU e estabeleceu as competéncias das unidades que a compdem,
demonstrando que a sua atuacao vai muito além das atribui¢des estabelecidas para o seu corpo

técnico, contidas na referida portaria.

Por meio do Decreto n® 4.321, de 5 de agosto de 2002, trés mil cargos de Analista de
Finangas e Controle e dois mil cargos de Técnico de Financas e Controle foram transferidos
do Ministério da Fazenda para a CGU, e as atribui¢des daqueles cargos nio mais guardam

consonancia com as atividades atualmente executadas pelos AFC e TFC do referido 6rgao.

O que ocorre atualmente, é que a carreira de Finangas e Controle tem seus padrdes e
classes bem definidos, no que tange a remuneracdo, entretanto, 0 mesmo nao ocorre no que
diz respeito ao rol de atribuicdes e competéncias associadas a ascensdo na carreira. Assim, 0
desenvolvimento na carreira se reduz a evolu¢do remuneratdria, sem o correspondente avango
no nivel de complexidade das tarefas dos servidores em cada etapa de sua vida profissional e
sem clareza sobre o espago ocupacional de cada um. O desenvolvimento na carreira de
Finangas e Controle precisa refletir com maior vigor a necessidade permanente de

aprendizado e desenvolvimento das capacidades humanas.

Além disso, o desempenho é mensurado de acordo com o Decreto n°® 84.669, de 29 de
abril de 1980, que conforme mencionado no item 2.2, d4 pouca énfase a importancia do
desenvolvimento permanente do servidor e da evolu¢do do seu nivel de entrega nas tarefas
desempenhadas, posto que o item que corresponde a qualidade e quantidade do trabalho,
levando-se em conta a complexidade, a capacidade de aprendizagem e o tempo de execugdo,

contribui com pouco mais que 30% (trinta por cento) da nota final.

O modelo de gestdo de competéncias parte do principio que o desempenho dos
membros de uma organizacdo € reflexo direto de suas competéncias, por sua vez, definidas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas em desempenhos em

um determinado contexto organizacional. Para que a CGU seja capaz de alcancar seus
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objetivos estratégicos, € necessdrio que seus servidores tenham competéncias em niveis

condizentes ao que € esperado deles e, para tanto, precisam ter clareza sobre essa expectativa.

Segundo o Professor Carlos Henrique Rodrigues® (2014), “o desenvolvimento
profissional vai sendo construido a partir da experimentagdo de atribuicoes/situacoes mais
complexas, que habilitam o profissional a trabalhar em niveis de complexidade mais

elevados™.

O modelo que se pretende implementar na CGU, baseia-se na disciplina ministrada
pelo referido professor e desdobra as competéncias em niveis de complexidade. Tal conceito
diferencia os servidores de acordo com a capacidade de entrega de cada individuo e a
consequente agregacio de valor ao servigo prestado. Nesse modelo, hd uma preocupacido em
relac@o a contribuicdo efetiva de cada individuo nos processo de trabalho e a perenidade das
competéncias desenvolvidas, sendo considerada a possibilidade do desenvolvimento
permanente das competéncias. Assim, alicer¢a-se o modelo piramidal de carreira proposto
desde o advento da carreira de Finangas e Controle e ratificado pela Lei n° 11.890, de 2008,
que em seu art. 154, prevé que o desenvolvimento na carreira dos titulares dos cargos de AFC
e TFC se dard por progressdao e promoc¢ao, em virtude do mérito de seus integrantes e do

desempenho no exercicio das respectivas atribuigdes.

A progressao funcional € a movimentagdo do servidor de um padrdo para o seguinte,
dentro da mesma classe; e a promo¢do é a movimentacdo do servidor do ultimo padrdo de
uma classe para o primeiro padrio da classe seguinte. A citada Lei registra que serao
definidos por Ato do Poder Executivo os critérios de progressdao e de promogado, sendo
estruturado, para fins de promocao, o Sistema de Desenvolvimento na Carreira (SIDEC).
Enquanto ndo se publica o referido ato, permanecem vdlidas as normas vigentes para

progressao e promog¢ao, que datam de 1980 e se encontram ultrapassadas e defasadas.

Nota-se claramente que a necessidade de um modelo capaz de exprimir o

desenvolvimento na carreira ndo € recente, mas ainda ndo logrou éxito na sua defini¢do e

2 Professor Msc Carlos Henrique Rodrigues, da disciplina Gestdo de Pessoas por Competéncias,
da 42 Edicdo do Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico, realizado pela
Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP.
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implementacdo. Nesse contexto, buscamos identificar uma forma de nos aproximarmos do
espirito da norma e da necessidade de motivagdo do servidor, conciliando o modelo de gestdao
de competéncias e o desenvolvimento da carreira, com base no mérito e na capacidade do
servidor para agregar valor aos servicos prestados pela CGU, tendo como contrapartida seu

reconhecimento e valorizagdo.

A gestdo de competéncias, aplicada a gestdo de pessoas na CGU, deve seguir as etapas
de planejamento, acompanhamento e avalia¢do e revisao. Na etapa de planejamento, deve-se
analisar os desafios impostos pelas competéncias institucionais, desdobradas no plano
estratégico da CGU, para que se possa explicitar de forma clara as competéncias necessdrias
ao atingimento dos objetivos e metas previstos e esperados da organizacao e dos individuos.
Para o desenvolvimento de competéncias, as trilhas de aprendizagem tornam-se elementos
fundamentais para que os servidores entendam o que se espera de cada um em cada tipo de
atividade desempenhada pela organizacdo. Para que a institui¢io seja capaz de alcancgar seus
objetivos estratégicos, € necessdrio que seus servidores tenham competéncias em niveis

condizentes ao que € esperado de seu desempenho.

Nas etapas de acompanhamento e avaliacdo deve-se ter aten¢do ao plano e aos
resultados esperados, para que haja ajustamento da trilha de aprendizagem de cada servidor,
identificadas suas necessidades especificas, tendo como referéncia as metas previamente
estabelecidas ou repactuadas. E nessa etapa que se identificam as lacunas de competéncia da
organizacdo e dos individuos, que se trata da diferenca entre as competéncias existentes e
desenvolvidas e aquelas necessdrias e desejadas para garantir a eficiéncia e eficicia na

prestacdo de servicos a sociedade.

Por fim, a etapa de revisdo tem como objetivo promover uma reflexdo sobre as
demandas da administracio e da sociedade, os resultados alcancados, as lacunas de
competéncia que impossibilitaram o alcance das metas, a necessidade de disponibilizacao de
conteddos para desenvolvimento de competéncias emergentes ou existentes, de modo a
realimentar a organizacdo com informagdes que possibilitem a revisdo do plano estratégico e

reinicio do ciclo de gestao de competéncia, de forma racional e detalhada.
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5. O MODELO PROPOSTO

Com base no referencial tedrico estudado, propde-se um modelo de desenvolvimento

na carreira de Financgas e Controle da CGU, baseado na gestdo de competéncias.

O modelo ora proposto surge da anélise de que a evolucdo nas classes da carreira deve
comportar um aumento gradual no nivel de complexidade das tarefas a serem desempenhadas
pelos servidores. Assim, faz-se necessdrio o desenvolvimento de novas competéncias, ou
ainda o aprimoramento de competéncias jd desenvolvidas, de forma a que se possibilite o
desempenho de tarefas cada vez mais complexas e desafiadoras aos servidores que se

encontram nas classes mais avancgadas da carreira.

Trata-se de considerar que as competéncias vao se agregando de forma a possibilitar

que tarefas cada vez mais complexas possam ser executadas pelos individuos da organizacao.

Tomemos como exemplo a figura 3, que mostra 4 competéncias complementares.
Nesse modelo, a competéncia 2 s6 poderd ser desenvolvida a partir do dominio da
competéncia 1; a competéncia 3, da mesma forma, tem como requisito a existéncia das

competéncias 1 e 2; e assim por diante.

Figura 3. Desenvolvimento de Competéncias

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

ompeténcia 4

Fonte: a autora
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Na mesma linha, o nivel de complexidade das tarefas atribuidas aos profissionais da
carreira de Financas e Controle: quando se encontrarem na etapa inicial da carreira, classe A,
deverdo ter cardter mais geral, de baixa complexidade; na classe B, j4 haverd a atribui¢do de
tarefas de média complexidade, que pressupdem o sucesso no desempenho das tarefas
relativas a classe A somado ao desenvolvimento de novas competéncias; na classe C, o
servidor deverd ser capaz de desempenhar tarefas de alta complexidade, a partir do
desenvolvimento de novas competéncias, em acréscimo aquelas atribuidas as classes A e B; e
por fim, na classe Especial, o servidor deverd ser capaz de desempenhar qualquer tarefa que
lhe seja atribuida, com nivel de complexidade mais elevado que as classes anteriores,

devendo, para tanto, desenvolver competéncias compativeis com os desafios impostos. Tal

disposi¢do segue ilustrada na figura 4.

Figura 4. Carreira x Competéncias x Nivel de complexidade da tarefa

Classe A
Competéncia 1
Complexidade baixa

Classe B - Competéncia 2
Complexidade Média

Classe C - Competéncia 3
Complexidade Alta

Classe Especial - Competéncia 4

Complexidade Maxima

Fonte: a autora
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Conforme se mencionou no capitulo 2, item 2.1, a gestdo de competéncias deve
cumprir um ciclo que se inicia no plano estratégico das organizacdes. Na CGU, o plano
estratégico € consubstanciado no Plano de Integridade Institucional 2012-2015 (PII 2012-
2015)°, que € segmentado em quatro perspectivas: Resultados; Processos Internos; Pessoas; e

Infraestrutura, de onde se desdobram os objetivos estratégicos.

De forma a ilustrar o modelo de gestdo de competéncias que considera o nivel de

complexidade da tarefa a ser executada em cada estdgio de desenvolvimento da carreira,
L R . . - -

destaca-se o objetivo estratégico “fomentar a melhoria continua da gestdo e da prestacdo de

servicos publicos”, da perspectiva de resultados. Nesse caso, ilustraremos a competéncia

“Gestao Publica”, com as atribui¢des e responsabilidades atribuidas a um AFC, ao longo de

sua carreira, conforme apresentado no quadro 3.

Note-se que hd um crescendo continuo nas atribuicdes e responsabilidades que
definem o nivel de entrega esperado do servidor ao longo de sua trajetéria de carreira e, para
tanto, requer que seja desenvolvida uma trilha de aprendizagem que possibilite ao servidor

alcancar o nivel de entrega dele esperado.

No exemplo considerado, a trilha poderia envolver conhecimentos aprofundados sobre
aquisicoes, licitagdes, contratos, gestdo de pessoas, orcamento, finangas e demais conteidos
das atividades-meio enquanto o servidor se encontra na classe A; na classe B ja entrariam
conteddos relacionados a gestdo, coordenacdo de equipes de trabalho, entre outros. Na classe
C, a trilha traria conteidos especificos sobre as atividades finalisticas de cada érgdo. Se
tomarmos como exemplo o Ministério da Educac¢do, como 6rgdo supervisionado, a trilha
exibiria conteidos sobre a lei de diretrizes e bases, programas de merenda escolar, gestdo
escolar e outros pertinentes ao tema; na classe especial, além do aprofundamento desses
temas, teriamos conteidos de orientagcdo estratégica, visdo holistica e modelos de tomada de
decis@o. Assim, o servidor teria desafios crescentes ao longo de sua carreira, devendo manter-

se em permanente desenvolvimento.

3 O Plano de Integridade Institucional 2012-2015 da CGU pode ser consultado na pagina
http://www.cgu.gov.br/sobre/institucional/arquivos/pii-2012-2015.pdf.
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Quadro 3.Competéncia Gestdo Piiblica — entregas desejadas

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo, e visdo da
administracdo publica federal, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua
Gestdo Piblica importincia para os gestores com quem interage. Orientado pela estratégia
organizacional, estabelece planos de agdo concretos com base na andlise dos
programas de governo, lei e orcamento fixado, para melhoria da gestao.
Atribuicoes e Responsabilidades

i) Propde melhorias na execucao dos programas de governo do 6rgiao sob
sua supervisao.

ii) E corresponsdvel pelo estabelecimento do plano de correcdo das

Classe fragilidades observadas na execucdo dos programas de governo do
Especial c’)rgﬁc.) sob sua supervisao. ‘ . . ) ‘

iii) Avalia contexto e tendéncias do ambiente e identifica oportunidades
para melhoria da gestdo.

iv) Coordena trabalhos de coleta e andlise de dados sobre os programas de
governo.

i) Coleta e analisa dados relativos as atividades finalisticas do orgdo sob
supervisdo, identificando desvios e fixando alternativas para atingir
resultados organizacionais consistentes.

i1) Consolida informacdes sobre as fragilidades observadas na execucao

Classe C das atividades finalisticas do 6rgdo sob sua supervisao.

iii) Analisa a efetividade dos programas de governo sob responsabilidade
do 6rgdo sob sua supervisao.

iv) Coordena trabalhos de coleta e analise de dados sobre as atividades-
meio do érgdo.

i) Participa da construcdo de cendrios e definicdo de estratégias para
solucdo das fragilidades observadas nas atividades-meio do 6rgdo sob
sua supervisao.

i1) Estimula a disseminacdo de boas préticas de gestdo, referentes a

Classe B atividades-meio do 6rgao.

iii) Elabora conteidos a serem disseminados com foco na melhoria dos
processos de trabalho e mitigacdo de riscos na execucdo das atividades-
meio do 6rgdo sob sua supervisao.

iv) Coordena trabalhos de coleta e anélise de dados sobre atividades-meio
do 6rgao.

i) Coleta e analisa dados relativos as atividades-meio do orgdo sob
supervisdo, identificando desvios e fixando alternativas para atingir

Classe A resultados organizacionais consistentes.

ii) Consolida informacdes sobre as fragilidades observadas na execucao

das atividades-meio no 6rgao sob sua supervisao.

Fonte: a autora
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O cumprimento da trilha, em sua integralidade, seria pré-requisito para promog¢ao na
carreira. A trilha, seria agregada a avaliagcdo de desempenho do servidor, de forma a alinhar a
norma atual em vigor — Decreto n° 84.669/1980 — e a Lei n® 11.890/2008, ainda nao
implementada em sua integralidade. Como resultado da aplicagcdo do novo modelo, busca-se
perceber nos gestores e servidores um deslocamento da visdo das relagdes de trabalho,

conforme proposto pelo professor Rodrigues4 no quadro 4.

Quadro 4. Evolugdo das relagcoes de trabalho

Substituir de Para

Presenca fisica Resultado

Pura aceitacdo Iniciativa

Simples lealdade Compromisso

Garantias Oportunidade

Obediéncia cega Flexibilidade

Comunicagdo de cima para baixo Comunicac¢do em mao dupla

Fazer sua tarefa Conhecer os objetivos da organizacao
Promocgao por tempo de servigo Promoc¢ado por desempenho e mérito

Fonte: RODRIGUES, 2013. Material didatico.

4 Professor Msc Carlos Henrique Rodrigues, da disciplina Gestdo de Pessoas por Competéncias,
da 42 Edicdo do Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico, realizado pela
Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Considerada a pesquisa de clima organizacional, aplicada em 2013 na CGU, pode-se
observar que as maiores fragilidades do 6rgdo se relacionavam a categoria “Aprendizado e
Desenvolvimento”. Cerca de metade dos servidores entrevistados identificaram que hd pouca
clareza sobre o que fazer para crescer profissionalmente na instituicdo; um terco dos
entrevistados afirma receber poucas avaliagdes sinceras sobre seu desempenho e julga que ha
pouco estimulo para busca de novos conhecimentos fora da instituicdo; e, apenas um quarto

dos entrevistados acredita que a institui¢ao utiliza critérios justos para promocao na carreira.

Do referencial tedrico estudado, vé-se a possibilidade de reversao de tais resultados a
partir da aplicacdo de um modelo de gestdo de competéncias atrelado ao desenvolvimento do
servidor ao longo da carreira, onde se observe uma evolucdo continua no nivel de
complexidade das tarefas a serem desempenhadas pelos servidores, na medida em que

avancem nas classes da carreira de Finangas e Controle.

Para implantacdo do referido modelo, explicado no capitulo 5, propde-se a seguinte

estratégia:

* mapeamento das competéncias institucionais;

* identificacio de conteudos adequados ao desenvolvimento das
competéncias identificadas e das competéncias emergentes;

= Jevantamento do repertério de competéncias individuais dos servidores da
CGU;

» alocacdo dos servidores nas unidades da CGU de acordo com seu
repertorio proprio de competéncias;

» defini¢do dos recortes de contetddo por nivel de complexidade;

= construgdo das trilhas de aprendizagem;

= alteragOes da base normativa relacionada a avaliagdo de desempenho e a

promogao na carreira;
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» disponibilizagdo, em ferramenta de facil acesso, das trilhas de
aprendizagem, de forma a atender aos servidores em qualquer unidade da
federacao; e

= sensibilizac@o dos gestores e servidores sobre o novo modelo.

Nesse processo, o maior desafio a ser enfrentado € a mudanga da cultura
organizacional que identifica o servidor ainda como um recurso. A possibilidade de
movimentacdo do servidor de acordo com seu repertério de competéncias, a avaliagdo de
desempenho observando a classe em que se encontra o servidor e a exigéncia de assuncdo de
tarefas mais complexas, em consondncia com o avan¢o nas classes da carreira, poderdao
encontrar forte resisténcia de dirigentes e servidores da CGU. A gestdo dessa mudanca de
cultura € uma responsabilidade essencial da drea de Gestdo de Pessoas, atualmente
denominada Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos (CGRH), subordinada a Diretoria de
Gestdo Interna (DGI), que deve ser encarada como unidade estratégica da organizacdo, ao

lado da Diretoria de Planejamento e Avaliacio Institucional.

Na DGI, a CGRH disputa espaco com questdes também relevantes para a CGU, como
gestdo da informacdo, gestdo de recursos logisticos, gestdo de or¢camento e financas. Todas as
acoes da DGI sdo de ambito nacional, provendo solucdes e atendendo as demandas
especificas de cada uma das unidades regionais presentes em todos os estados da Federagao.
Assim, para que se possa tratar a gestdo de pessoas de forma estratégica, o ideal seria ampliar
sua autonomia, colocando-a no nivel de didlogo direto com a Diretoria de Planejamento e
Avaliacdo Institucional; Assessoria de Comunicagdo; Diretoria de Gestdo Interna; e

Secretarias do Orgao, subordinada diretamente a Secretaria-Executiva.

Sem duivida, nesse modelo, os gestores terdo um papel fundamental nas etapas de
planejamento e avaliagdo dos servidores. Isso exigird maior profissionalizacdo e

comprometimento de todos os atores envolvidos no processo.

A mudanga da cultura organizacional é um processo gradual e exige mobilizagdo,
participacdo, capacitacdo e comprometimento dos dirigentes e servidores da CGU. O modelo
a ser implantado terd sua efetividade assegurada a partir da observancia desses aspectos
centrais. Na medida em que cada etapa do processo de implantacdo for desenvolvida,

comunicada e compreendida, os receios e focos de resisténcia irdo se esvaindo.
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Superados esses desafios, como apresentado no quadro 4, do capitulo 5, espera-se
evoluir as relagdes de trabalho, culminando com a promocao na carreira por mérito, exigindo-
se em contrapartida niveis de desempenho gradualmente mais elevados, a partir da
possibilidade do conhecimento, com objetividade e transparéncia, do nivel de desempenho

que dele € esperado.
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