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Ambiente de atuação
● 10 Regiões Fiscais e UC
● 568 unidades 
● 24.581 servidores
● 15.030 servidores 

capacitados

Missão:
Exercer a administração tributária e aduaneira com justiça 
fiscal e respeito ao cidadão, em benefício da sociedade.



Diagnóstico da capacitação em 2010
Baixo grau de orientação estratégica da capacitação

• 56% dos servidores insatisfeitos com a política de 
treinamento

• Ausência de processo estruturado de diagnóstico de 
necessidades de capacitação

• Preponderância de ações customizadas, para solução de 
problemas individuais e localizados

• Ausência de oferta sistemática para promover contínuo e 
gradativo desenvolvimento de competências individuais 

• Baixo nível de qualidade no gerenciamento das ações



Direcionamento 
Estratégico da 
Capacitação

Gestão do 
conhecimento

Melhor 
qualidade e 

coordenação na 
gestão da 

capacitação

Sistematização 
das etapas do 
processo de 
capacitação

Oportunidades trazidas pelo Decreto 
5.707/2006



Capacitação com Foco em Competências
Decreto 5.707/ 2006 - Objetivos

Foco nos objetivos da instituição

Planejamento com base em necessidades reais x demandas aleatórias

Envolvimento e comprometimento das pessoas com a instituição

Construção de ambiente de aprendizagem

Auto conhecimento e auto desenvolvimento

Ferramenta para fomentar o diálogo servidor x chefia



Etapas da implementação

Mapeamento de 
Competências

Diagnóstico de 
Competências

Desenvolvimento 
de Competências

2011
2015
2017

2011 - 56%
2013 - 75%
2016 - 71%

Programa de 
Educação 
Corporativa –
Proeduc desde 
2012



Classificação das competências

Competências 
Institucionais

• Atributos da instituição 
que a tornam eficaz

• Permitem que sejam 
atingidos seus  objetivos

• Benefícios percebidos 
pela sociedade/usuários

Competências Individuais

• Fundamentais – todos 
os servidores

• Gerenciais – todos os 
gestores

• Específicas – por 
processo de trabalho



Competências Específicas

Gerir Controle Funcional

Recrutar e 
selecionar 
pessoas

Capacitar e 
desenvolver 

pessoas

Capacitar e 
desenvolver 

pessoas

Gerir 
desempenho

Gerir provimento, mobilidade e 
desligamento de pessoas

Promover valorização e qualidade de vida 
no trabalho

Gestão de Pessoas



Exemplos de competências específicas



Como é feito o diagnóstico de 
necessidades de aprendizagem? 



Evolução dos Questionários de Diagnóstico de 
Competências



Questionários de Diagnóstico de Competências – servidor  



Questionários de Diagnóstico de Competências - Gestor  



Participação nos Diagnósticos de Competências



Dificuldades e estratégias de superação

Participação voluntária nos ciclos de 
diagnóstico

• Plano de Comunicação dirigido a gestores e servidores em 
geral
• Vídeos, cartilhas, site na intranet, mensagens diretas

• Implementação da nova sistemática de capacitação
• Capacitação da equipe nacional e regional em gestão por 

competências => trilha de aprendizagem
• Reuniões nacionais e regionais de sensibilização e 

apresentação do novo modelo



Trilha de aprendizagem
Rede interna de capacitação

Oficinas anuais 
de capacitação 

por 
competências

Oficinas de 
mapeamento 

de 
competências 
– UnB e UFPA

EAD de Gestão 
por 

Competências 
(interno)

Gestão por 
Competências 
- ENAP
Fundamentos 
e Tendências 
de Gestão de 
Pessoas - ENAP



Dificuldades e estratégias de superação
Utilização de metodologia de diagnóstico de 

necessidades de capacitação a partir do modelo de 
competências

• Lacunas de competências (critério prioritário) + Demanda 
estratégica da unidade
• Que novas iniciativas estão sendo planejadas para as quais 

será necessário  o suporte de ações de capacitação? 
• Construção de novo sistema informatizado

• Planejamento anual relaciona as prioridades a partir das 
principais lacunas de competências e número de servidores 
com lacunas



Dificuldades e estratégias de superação
Mudança da cultura de 

capacitação
• Reuniões de sensibilização com 

gestores e representantes de 
capacitação nacionais, regionais 
e locais

• Elaboração de cartilhas para 
gestores, servidores e rede de 
gestão de pessoas

Programas Nacionais de 
Capacitação

• Canalizar ofertas de capacitação 
para maiores lacunas de 
competência nacionais

• Estruturados por processos e 
competências

• Evitar multiplicidades de ofertas 
e retrabalho no desenho das 
ações de aprendizagem



Programa Nacional 
de Capacitação

• Macro processo

Módulo

• Processo

Ação de 
aprendizagem

• Competência

Trilhas de Aprendizagem
• Manuais de Trabalho
• Cursos presenciais
• Cursos EAD
• Video aulas



Evolução metodológica - Ciclo de Mapeamento 2017

Competências como 
referencial de desempenho

Aderência aos perfis 
profissionais necessários para 

atuação nos diversos 
processos de trabalho

Subsidiar a definição de 
métricas individuais, 

associando desempenho às 
competências

Subsidiar o dimensionamento 
da força de trabalho e 

definição de perfis 
profissionais para concursos 

públicos





Resultados Obtidos
Inventário de competências alinhado à estratégia

Domínios e Lacunas de Competências : servidor, equipe, unidade / competência / 
processo e macroprocesso

+ de 70% das ações de capacitação associadas à lacunas de competências

Redução médias das lacunas individuais desde 2012



Oficinas de Revisão de Competências



Foco estratégico dos investimentos em capacitação - 2016



Foco estratégico dos investimentos em capacitação - 2017





Investimentos em capacitação x lacunas de competências 
2015



Fatores de Sucesso
Patrocínio da liderança estratégica

Comprometimento do corpo gerencial
Customização da metodologia
Plano de comunicação
Processo participativo
Sistema de informação próprio – competências e capacitação



“  As pessoas determinam a capacidade de desempenho 
de uma organização. Nenhuma organização pode ir 
melhor que as pessoas que tem. Toda organização 
desenvolve pessoas: não há escolhas. Ou ela os ajuda a 
crescer ou impede seu crescimento. Ou as forma ou as 
deforma.”

Peter Senge



Grata pela atenção!

Mara.Vieira@receita.fazenda.gov.br


