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RESUMO

Em um cenéario de constantes mudancas as organizacdes tém buscado novos
modelos de gestdo no esforco de aumentar sua eficiéncia e eficacia. Nessa busca
observa-se a valorizagcdo das pessoas nas organizagdes e 0 seu papel no sucesso
organizacional, seja no setor publico ou privado. Nesse sentido, a Gestdo por
Competéncias tem se destacado como um modelo de gestdo de pessoas que
investe no desenvolvimento das competéncias individuais e institucionais tornando a
organizacdo mais eficiente e competitiva. No esforco por prestar um servigco cada
vez melhor para a sociedade, o setor publico também tem adotado a gestdo por
competéncias, sob a compreensdo de que investir na capacitacdo dos servidores
contribui para o aprimoramento de seus servi¢cos. A pesquisa tem carater qualitativo
e envolveu a realizacdo de entrevista semiestruturada e pesquisa documental, tendo
como objetivo analisar o papel das funcdes de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoal na consolidacdo do modelo de gestdo por competéncias adotado pela
Receita Federal do Brasil. A instituicio vem concentrando esforcos para a
implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias que contribua para que a
Receita entregue a sociedade um servico de qualidade. O estudo mostrou que o
modelo adotado estd fortemente associado a “capacitagdo por competéncias”,
apoiado por um Programa de Educacéo Corporativa. Essas a¢c6es contribuem para o
desenvolvimento das competéncias necessarias, alimenta um banco de talentos

usado nas selec¢des internas e dissemina 0s conceitos da gestao por competéncias.

Palavras-chave: Gestao por Competéncias; capacitacdo e desenvolvimento; gestédo

publica; Receita Federal do Brasil.



ABSTRACT

In a scenario of constant change, organizations have sought new management
models in an effort to increase their efficiency and effectiveness. In this search one
observes the valorization of the people in the organizations and their role in the
organizational success, be it in the public or private sector. In this sense,
Management by Competencies has stood out as a model of people management that
invests in the development of individual and institutional competencies making the
organization more efficient and competitive. In the effort to provide an increasingly
better service to society, the public sector has also adopted competency
management, under the understanding that investing in server training contributes to
the improvement of its services. The research has a qualitative character and
involved the accomplishment of semi-structured interview and documentary research,
aiming to analyze the role of the functions of training and personnel development in
the consolidation of the competency management model adopted by the Federal
Revenue Service of Brazil. The institution has been concentrating efforts towards the
implementation of a competency management model that contributes to the Federal
Revenue delivered to society a quality service. The study showed that the adopted
model is strongly associated with "competence training”, supported by a Corporate
Education Program. These actions contribute to the development of the necessary
competencies, feed into a talent pool used in internal selections and disseminate the
concepts of management by competencies.

Keywords: Management by Competences; training and development; public

administration; Federal Revenue of Brazil.
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1 INTRODUCAO

As mudancgas que vém ocorrendo no mundo nas ultimas décadas tém atingido
diretamente a maneira com que as organiza¢cdes administram seus negécios. O
desenvolvimento tecnolOgico crescente e 0 acirramento da competicdo tém
aumentado a exigéncia por melhor qualificagdo e maior conhecimento dos
profissionais nas organiza¢des (ALBUQUERQUE, 2002).

Esse cenario tem trazido implicacdes para a area de gestdo de pessoas, pois
os colaboradores, na qualidade de agentes transformadores, geram competéncias e
agregam valor para a organizacdo por meio de seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. Desta forma, as pessoas passaram a assumir um patamar estratégico na
gestdo  organizacional, constituindo fonte de vantagem = competitiva
(ALBUQUERQUE, 2002; DUTRA, 2004; FISCHER, 2002; FREITAS; JABBOUR,;
SANTOS, 2009).

Portanto, o capital humano passou a ser mais valorizado nas organizacgdes.
As pessoas séo vistas como colaboradores no desenvolvimento do negdcio, de uma
maneira mais eficaz, eficiente e efetiva para a organizacdo. Surgiu assim, uma nova
abordagem - mais estratégica - na gestdo de pessoas (DUTRA, 2004; FREITAS;
JABBOUR; SANTOS, 2009).

E nesse contexto que se destaca a gestdo de pessoas baseada em
competéncias, como um modelo que pode contribuir para a exceléncia
organizacional (CARBONE et al., 2005; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2003). Esse
modelo de gestdo de pessoas busca analisar quais sdo as competéncias
organizacionais mais importantes para atingir a missao e 0s objetivos estratégicos
da organizacdo. E a busca por essas competéncias que vai orientar as acées dos
subsistemas da gestdo de pessoas: 0 recrutamento e a manutencdo de
competéncias profissionais, e, sobretudo, o desenvolvimento de acbes de
capacitacdo orientada para os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
(CARBONE et al., 2005).

Estudos indicam que, no processo de gestdo das competéncias, a area
responsavel pela capacitacdo e pelo desenvolvimento dos funcionarios tem um
papel fundamental no sucesso desse modelo nas organizacdes, pois orienta o

desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes em seus colaboradores,
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0S quais sdo necessarios para o preenchimento eficaz dos gaps de competéncia
existentes na organizacdo (BRANDAO, 2012; CARBONE et al., 2005; FLEURY,
FLEURY, 2004; LE BOTERF, 2003).

As crescentes pressdes por adocdo de novos modelos de gestdo que
contribuam para a exceléncia organizacional também tém afetado o setor publico, na
busca por atender de forma adequada as demandas da sociedade. Dentre 0s novos
modelos de gestdo que estdo sendo adotados nesse setor, destaca-se a gestao por
competéncias, considerando a necessidade de desenvolver novos perfis de
competéncias profissionais que atendam a esse ambiente dindmico e complexo
(BRASIL, 2006; CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010; FONSECA; CAMOES:;
MENESES, 2014; MOURA, 2014).

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que implantou a Politica de
Desenvolvimento de Pessoal no setor publico federal brasileiro, introduziu, também,
0 conceito de gestdo por competéncias: “gestdo da capacitacado orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao” (BRASIL, 2006).

Assim, é sob essa perspectiva que esta pesquisa pretende analisar o papel
das funcdes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal na consolidagdo do
modelo de gestdo por competéncias. Para tanto, sera estudada a experiéncia
vivenciada na Receita Federal, instituicdo publica federal vinculada ao Ministério da

Fazenda.

1.1 Justificativa

Nesse contexto globalizado, onde as organizagbes devem estar preparadas
para as mudancas, surge a necessidade de se ter pessoas talentosas, que sejam
comprometidas com a organizagdo, e que busquem solugdes inovadoras para
nortear a tomada de decis&o na organizacao (LANA; FERREIRA, 2007).

A gestédo por competéncias tem se destacado como o modelo de gestédo de
pessoas que vai responder as demandas do contexto contemporaneo, marcado pela
globalizag&o, inovagbes tecnoldgicas, e mudancas rapidas no mercado. Com o
acirramento da concorréncia, as organizagfes necessitam que seus colaboradores

estejam preparados para o ambiente competitivo atual e que possam garantir o
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sucesso da organizagao no futuro (DUTRA, 2004; FISCHER, 2002).

Contudo, como esclarece Moura (2014), a importancia da gestdo de pessoas
nao acontece apenas no setor privado. Essa preocupacdo vem sendo debatida no
setor publico nas ultimas décadas, a medida que cresce a pressao da sociedade por
servicos publicos de maior qualidade e pelo controle dos gastos publicos. Esses
desafios passam, necessariamente, pela qualificacdo e valorizacdo dos agentes
publicos (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010).

A adocdo do modelo de gestdo por competéncias no setor publico pode
ajudar a melhorar a gestao de pessoas nas instituicdes publicas, contribuindo, entre

outros, para

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacé@o das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicbes (BRASIL, 2006).

O Decreto 5.707/2006, que introduziu o conceito de gestdo por competéncias
no setor publico federal brasileiro, destaca o papel da capacitacdo nesse processo
ao defini-lo como: o processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais (BRASIL, 2006).

Por fim, estudar o papel das funcbes de capacitacdo e desenvolvimento na
gestdo por competéncias a partir da analise do modelo implantado na Receita
Federal do Brasil € relevante, considerando que essa é uma experiéncia exitosa no

setor publico federal brasileiro.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é analisar o papel das funcdes de capacitagéo e

desenvolvimento de pessoal na consolidagdo do modelo de gestdo por
competéncias adotado pela Receita Federal do Brasil.
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1.2.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos:
a) compreender a evolucéo e dinamica do modelo de Gestdo por Competéncias;
b) identificar como se deu a adocdo do modelo de Gestdo por Competéncias no
setor publico federal brasileiro;
c) descrever a experiéncia da Receita Federal do Brasil com o modelo de Gestao

por Competéncias;

1.3 Estrutura do trabalho

O presente Trabalho de Conclusao de Curso, requisito para obtenc¢éo do titulo
de Bacharel em Administracdo, esta estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo traz a contextualizagdo da problematica abordada, e
apresenta a justificativa, bem como os objetivos gerais e especificos e a estrutura do
trabalho.

Dando inicio ao referencial te6rico, o segundo capitulo, aborda a evolucao
histérica da gestdo de pessoas, onde sdo explanadas as mudancas ocorridas ao
longo dos anos até a abordagem contemporanea da gestdo de pessoas, com uma
perspectiva estratégica. Apresenta, ainda, a origem e o conceito de competéncia,
bem como as caracteristicas do modelo. Aborda também a competéncia como fonte
de valor para organizacdes e individuos; seu impacto na area de gestdo de pessoas;
e 0 papel das fungdes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal no modelo de
gestdo por competéncias. Por fim, descreve a aplicacdo do modelo no setor publico
federal brasileiro. Encerra-se assim, o referencial tedrico utilizado para
desenvolvimento do estudo.

O terceiro capitulo descreve o meétodo utilizado para a elaboracdo deste
trabalho.

O capitulo quatro apresenta os resultados e a analise do estudo de caso.

Por fim, o capitulo cinco traz as consideracdes finais do autor sobre este

trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A evolucéo histérica da gestdo de pessoas: da administracdo de pessoal a

gestdo por competéncias

A administracdo de pessoal surgiu no final do século XIX com o objetivo
principal de controlar as faltas, atrasos e as questfes referentes aos registros dos
trabalhadores. Com a caracteristica de serem inflexiveis, os gestores tinham carater
e comportamento bastante autoritarios, o que fazia com que o simples fato de os
trabalhadores serem chamados ao setor, fosse associado a algum tipo de punigcao
ou demisséo (CHIAVENATO, 2005).

A evolucdo da gestdo de pessoal acompanhou a evolucédo socioeconémica
mundial e a evolugdo da administragéo (GIL, 2009), desenvolvendo-se em trés fases
(CHIAVENATO, 2005):

a) A fase das Relacdes Industriais, relacionada a era da industrializacédo
classica, que teve duracdo de 1900 a 1950, com a caracteristica de
apresentar uma estrutura organizacional em formato piramidal e centralizador,
uma departamentalizacdo funcional e o estabelecimento de regras e
regulamentos internos para disciplinar e padronizar o comportamento das
pessoas nas organizacdes. Os departamentos de pessoal tinham a funcéo de
fazer cumprir as exigéncias legais com uma cultura voltada para a
conservacgao da tradicéo e dos valores. As pessoas eram consideradas como
Mero recurso ou até mesmo como mais uma pec¢a ho sistema de producéo.
As atividades da administracdo de pessoal na época eram
predominantemente operacionais cujo foco estava nas relacdes industriais e

sindicais.

b) A fase da Administracdo de Recursos Humanos compreendeu o periodo entre
1950 e 1990. Est& relacionada com a era da industrializacdo neoclassica,
iniciada com o final da Segunda Guerra Mundial, com mudancas mais
rapidas, mais intensas e pouco previsiveis. Também marcada por transacdes
comerciais mais intensas e globais. A estrutura da area era mais flexivel e
propicia a mudancgas, com vista a inovagdo. A atuacdo do setor nesta fase era

de uma cultura mais voltada para o presente e para a inovacado na gestao.
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Tem inicio o desenvolvimento dos processos de recrutamento, selecéo,
treinamento, avaliacdo, remuneracao, higiene e seguranca do trabalho. Nesta

fase as pessoas passaram a ser vistas como recursos humanos.

c) A ultima fase, que é a fase de Gestdo de Pessoas, teve inicio a partir de
1990. Esta relacionada a era da informacdo, dentro de um contexto de
mudancas ainda mais rapidas e inesperadas, e uma competitividade mais
intensa. O conhecimento se torna o0 recurso mais importante para o trabalho.
As tarefas operacionais do setor comecaram a ser terceirizadas e a Gestao
de Pessoas passou a atuar de forma estratégica, como consultorias internas
orientadas para as atividades estratégicas. As pessoas passaram a ser vistas

como fornecedoras de conhecimento.

Nesta Ultima fase de evolucdo, o planejamento estratégico se tornou o foco da
gestao e o diferencial competitivo das organizacdes. O gestor de recursos humanos
passou a ter um status diferenciado e a fazer parte do nivel estratégico da
organizagdo em contraste a fase anterior na qual ele era visto apenas como um
funcionario de terceiro escaldo, sem acesso as discussdes estratégicas (MARRAS,
2000). Ao assumir esse papel estratégico, fica claro para o setor de Gestao de
Pessoas que as organizacbes estdo em constante evolucdo, haja vista que elas
precisam acompanhar as mudancas que ocorrem no macro ambiente em que estao
inseridas (ALBUQUERQUE, 2002; FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2009).

Estas mudancas, que ocorrem externamente a organizacdo, afetam a area
responsavel pela Gestdo de Pessoas em varios aspectos e em todos 0s seus

subsistemas. Contudo, declara Albuquerque (2002, p. 35), que:

Um dos impactos mais expressivos dessas mudangas no ambiente &, por
parte das organizagBes, o aumento do nivel de qualificacdo e de
conhecimentos exigido dos profissionais, com implicac8es diretas na gestéo
de pessoas e nos modelos utilizados em sua administragéo.

E a partir dessa compreensdo que surge o modelo de gestdo de pessoas
baseado no desenvolvimento de competéncias, onde a valorizagcdo do homem passa
a ser maior, pois ele ndo é mais uma peca na producdo e sim um ser pensante, um

agente de mudancas e de externalizacdo de conhecimentos.
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Os estudiosos Freitas, Jabbour e Santos (2009) corroboram a ideia acima
exposta, ao afirmarem que a Gestdo de Pessoas evoluiu muito, com a
implementacdo de praticas inovadoras. Reconhecem, contudo que, apesar do
avanco, algumas organizacfes ainda tém suas praticas baseadas na fase das
Relacbes Industriais, ou mecanicista. As organizagbes que adotam o modelo mais
evoluido estdo mais apropriadas ao contexto atual e sua orientacdo é mais voltada
ao compromisso, onde os colaboradores sdo mais participativos em todos os niveis
da organizacdo. Observa-se uma relacao de reciprocidade entre a organizacao e o
colaborador, gerando assim uma maior autonomia para 0 mesmo.

Entre os setores que tém adotado o modelo de gestao por competéncias esta
o0 setor publico (BRASIL, 2006; CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010; FONSECA,;
CAMOES; MENESES, 2014; MOURA 2014), como sera abordado na secdo 2.4

deste trabalho.

2.2 Caracterizando o modelo de gestdo por competéncias

2.2.1 A origem e o conceito de competéncia

Originalmente, o termo “competéncia” era atribuido na linguagem juridica para
especificar pessoas fisicas ou juridicas (instituicdes) que tinham o poder ou
atribuicdo de apreciar ou julgar questdes de sua jurisdicdo. Com o passar dos anos,
este termo assumiu uma forma mais abrangente, sendo utilizado para explicitar o
dominio que alguém tinha sobre determinado assunto. Mais tarde o termo passou a
ser utilizado, também, para qualificar algum individuo capaz de realizar determinado
trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Com o inicio da revolucédo industrial e a chegada do Taylorismo (onde o
maximo de resultado deveria ser alcangcado com menos esfor¢co e em menor tempo),
comecgou-se a usar a expressao “‘competéncia’ nas organizagdes para estimular os
funcionéarios a serem o mais eficiente possivel em um determinado posto de trabalho
(CARBONE et al., 2005).

Com a incorporagao do termo “competéncia” ao ambiente organizacional, ele
comecou a ser interpretado de diversas maneiras. Para Dutra (2004), duas
expressivas correntes se destacam:

A primeira, interpretada, sobretudo por autores norte-americanos (Boyatzis,
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1982, e McClelland, 1973, por exemplo), entende a competéncia como um conjunto
de qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia o individuo a
desempenhar determinado trabalho. A segunda, representada majoritariamente por
autores franceses (Le Boterf, 1999, e Zarifian, 1999, por exemplo), ndo associa a
competéncia apenas ao conjunto de qualifica¢cdes do individuo, mas sim, as suas
realizac6es em determinado contexto, que se materializa por aquilo que ele produz e
realiza no trabalho.

Segundo a colocacdo de Dutra (2004), os autores norte-americanos
entendem que a competéncia é apenas o aglomerado de qualificacdes e isto ja torna
uma pessoa capaz de desempenhar uma determinada tarefa. Mas, para os autores
franceses, a competéncia sera avaliada apenas na acéo, na pratica da funcéo, na
tarefa executada.

Baseado nas proposicfes dos autores referenciados acima, Carbone et al
(2005, p. 43) definem a competéncia como “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagobes”.

Desta forma, Carbone et al (2005) conseguiram unir oS pensamentos tanto
dos americanos quanto dos franceses, e o0 presente trabalho € baseado neste
pensamento, pois do ponto de vista do autor deste trabalho esses pensamentos se
complementam.

Para Zarifian (2003), que representa 0 pensamento francés do modelo de
competéncias, a gestdo de competéncias esta emergente em um ambiente global e
seu desenvolvimento é de longo prazo. Segundo o autor, este modelo ird substituir
os dois atuais modelos dominantes que sdo: modelo da profissdo e o modelo do

posto de trabalho.

a) Modelo da Profissdo — No modelo da profissdo as tarefas séo atribuidas as
pessoas e divididas conforme a capacidade de cada um em executa-las.
Cada tarefa é composta por um unico processo executado por diversas vezes
por pessoas diferentes. Como por exemplo, o desenvolvimento de

artesanatos.
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b) Modelo do Posto de Trabalho — Ja no modelo de posto de trabalho as tarefas
séo divididas por etapas, onde cada pessoa ira executar diferentes processos
que irdo tornar-se um resultado. Um excelente exemplo disso € uma indastria

montadora de veiculos.

Durante o periodo de desenvolvimento industrial o modelo da profissdo foi se
transformando em modelo de posto de trabalho, tendo em vista que a necessidade
industrial era voltada para mecanismos especificos de processos individuais que
fazem parte de um conjunto de processos. Porém, o modelo da profissdo ainda é
bastante utilizado nos dias atuais de acordo com a necessidade em processos de
pequena escala ou de alta complexidade (ZARIFIAN, 2003).

Conforme descreve Durand (1998, apud Vieira, 2002), a competéncia ndo se
atenta apenas as questbes técnicas, englobando também outras questbes
relacionadas a acdo nas situacbes de trabalho. E o produto resultante das
dimensdes: conhecimento, habilidade e atitude (CARBONE et al, 2005; RABAGLIO,
2012; VIEIRA, 2002):

a) Conhecimento: se refere aos conceitos e técnicas que Sao necessarios
para a realizagdo de determinado objetivo. Ele pode ser adquirido
mediante varias fontes como observacéo, treinamento, leitura, dentre
outras, sendo a mais comum o adquirido por meio da formacéo

académica.

b) Habilidade: esta relacionada ao nivel de desenvolvimento que uma
pessoa tem para colocar em préatica o seu conhecimento. E a aptidéo
do individuo em aplicar este conhecimento para o desempenho de

determinada misséao.

c) Atitude: é o conjunto de comportamentos que o individuo tem e a forma

gue esse lida com as situacdes do cotidiano.

O Quadro 1 traz as definicbes dessas dimensdes apresentadas por Rabaglio
(2012), onde ele associa cada uma delas com um verbo distinto, jA que cada

dimensdo requer algo diferente para que no conjunto haja uma completude da
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competéncia.

Quadro 1 — Dimensdes da “Competéncia” e seus significados

C ’ H A
‘ CONHECIMENTOS . HABILIDADES ATITUDES
|®  Escalaridade, conhecimentos | ® Experiéneia e pratica do saber. o  Ter aglies compativels para atingir os
técnicos, cursos geraise objetivos, aplicando os
especializactes. conhecimentos e habilidades
: . adquiridas efou a serem adquiridas.
| SABER | SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: Rabaglio (2012, p.21)

Zarifian (2003) considera que a competéncia nem sempre acompanha a
qualificacdo. S&o coisas distintas, porém séo coisas possiveis de serem adquiridas.
Em seu livro “O Modelo da Competéncia” ele explica que ha uma divergéncia entre
0S quesitos de qualificacdo e de competéncia, pois alguns individuos possuem
qualificacdo e ndo sdo competentes, ja outros, apesar de apresentarem competéncia
nao dispdem de qualificagéo profissional.

A qualificacdo é, entre outros, produto dos conhecimentos, habilidades e
comportamentos adquiridos pelo individuo durante sua vida pessoal e profissional.
J4 a competéncia é a utilizacdo pratica dos produtos da qualificacdo, ou seja, o
profissional deve ser capaz de associar e mobilizar seus conhecimentos, habilidades
e atitudes nas situacdes de trabalho (FLEURY, FLEURY, 2004; LE BORTEF, 2003;
ZARIFIAN, 2003).

Diante dessas afirmacdes € possivel concluir que se o individuo nédo é provido
de uma das dimensdes da competéncia, ele nunca sera reconhecido como
competente. A competéncia esta mais relacionada com as a¢fes da pessoa. Ja a
qualificacdo esta mais relacionada com o adquirir o conjunto de competéncias, o0 que
nao significa que ela sabera ou ir4 colocar em pratica (FLEURY; FLEURY, 2004;
ZARIFIAN, 2003).

2.2.2 Competéncia: fonte de valor para organizac¢des e individuos
Conforme Carbone et al (2005) explicam, as competéncias humanas servem

como “pontes” entre os objetivos pessoais e os objetivos profissionais de um

individuo, pois, na medida em que 0s as competéncias sao utilizadas para o alcance
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de objetivos profissionais, é gerado um reconhecimento social sobre o resultado
profissional.

Assim, quando os insumos (conhecimentos, habilidades, atitudes) sao
objetivados pelos comportamentos, realizacdes e/ou resultados sempre resultardo

em um valor social ou econdémico, (Figura 1).

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizacao

Insumos Desempenho )
Valor econdmico

Habilidades » Realizagdes

Atitudes Resultados

Conhecimentos Comportamentos ’

Valor socia

Fonte: baseado em Fleury e Fleury (2001, apud CARBONE et al 2005, p.44).

Segundo Fleury e Fleury (2004) sao trés as formas em que a competéncia é
classificada: individuais, coletivas e organizacionais. A individual € a competéncia
gue se origina por meio dos saberes que sdo constantemente adquiridos pelo
individuo ao longo de sua vida. As coletivas é a unificacdo das competéncias
individuais, de todos os funcionarios de uma organizacdo. Essas competéncias
fazem com que haja um bom relacionamento entre eles e o ambiente organizacional,
pois eles colocam seu foco em um objetivo comum. Por fim, a competéncia
organizacional que € construida a partir dos valores, da cultura e da histéria da
organizacdo em conjunto com as competéncias individuais e coletivas, assim como
também os demais fatores que compdem uma organizacao.

Carbone et al (2005) acrescenta que as competéncias sao reveladas a partir
do momento em que as pessoas agem diante de situagdes que surgem no ambiente
organizacional e servem como ligagcao entre os atributos individuais e a estratégia da
organizacdo. Isto acaba por agregar valor social e econOmico tanto para a
organizacdo quanto para os individuos, na medida em que contribuem para o
alcance dos objetivos organizacionais e também expressam o reconhecimento social
tanto para si quanto para outrem sobre a capacidade das pessoas (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007).

Portanto, os colaboradores expressam sua competéncia por meio dos
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resultados, que ndo é nada mais que a aplicacdo correta do conjunto dos
conhecimentos, habilidade e atitudes, tanto individualmente quanto em grupo, e em
conformidade com a competéncia organizacional. Dessa forma, geram,
consequentemente, o reconhecimento, que, por conseguinte resulta em satisfacao
tanto pessoal quanto profissional e auxilia na execucdo das atividades com

eficiéncia e eficacia.

2.3 A aplicacdo do modelo de competéncias a gestao de pessoas

O modelo da gestdo por competéncias surgiu para consolidar o que o modelo
da profissdo e o modelo de posto de trabalho ndo conseguiram. Este modelo
consiste em dimensionar os propdsitos da organizacdo e direcionar as tarefas de
trabalho de acordo com o contetudo de trabalho, habilidades e atitudes especificas
de cada funcionario de modo a alcancar o maior resultado para a organizacado
(CARBONE et al, 2005; ZARIFIAN, 2003).

O modelo de gestdo por competéncias funciona basicamente como uma
série de processos que serdo desenvolvidos acompanhados e executados de forma

continua, como ilustra a imagem abaixo (Figura 2).

Figura 2 — Modelo de gestdo por competéncias

organizagao

Formulagdo da estratégia
organizacional
ganizact Desenvalvimento I;cg;m;l::f:
¢ r P de D_onn:epne;t::clas operacionais
- - ! de trabalho e
Deﬁnlgéo da missao, da de gestdo
visao de futuro e dos
objetivos estratégicos Diagnastico das
| T_ competéncias
humanas ou
Definigéo de indicadores de pmﬁss'ona's Definicao d
desempenho organizacional _Captagéo e , IS0 ue
integracéo de indicadores de
‘L | P competéncias desempenho e
externas remuneracio
] i de equipes e
Diagnostico das individuos
competéncias essenciais a

Acompanhamento e avaliagéo

Fonte: Guimaréaes et al. (2001, apud CARBONE et al, 2005, p.50)
Neste modelo, os objetivos da organizagdo sé&o perseguidos tanto de forma

individual, como grupal e organizacional. Nesta nova abordagem, a estruturacao das
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competéncias necessarias deve estar alinhada as diretrizes da organizagéo - tais
como: missdo organizacional, visdo de longo prazo, objetivos estratégicos
(CARBONE et al, 2005; DUTRA, 2004; GRAMIGNA, 2007).

O modelo de gestdo por competéncias apresenta um carater continuo que
tem inicio, portanto, com o planejamento estratégico e o diagnostico das
competéncias essenciais a organizacdo; prossegue com 0 mapeamento das
competéncias existentes; a formulacdo de planos operacionais e de gestdo para o
desenvolvimento, acompanhamento, avaliacdo e valorizacdo dessas competéncias
e, por fim, a avaliacdo de o quanto essas competéncias permanecem em sintonia
com a miss&o organizacional (GUIMARAES et al, 2001 apud BRANDAO, 2005).

A partir do diagnoéstico das competéncias que lhe sdo essenciais e do
mapeamento do conjunto de competéncias existentes, encontra-se o gap (lacuna)
de competéncias: a diferenca entre o nivel de competéncia atual da organizacéo e
qual é o nivel necessario para ela alcancar seus propésitos (BRANDAO, 2012;
CARBONE et al, 2005).

Figura 3 — O Gap da Competéncia

Competéncias

Competéncias A
P necessanas

mapeadas
»

Competéncias atuais

-
-

Tempo

Fonte: Lenaga (1998, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) adaptado por Carbone et al (2005,
p.52).

O gap de competéncias em um ambiente organizacional deve ser o minimo
possivel. Este modelo de mapeamento serve ndo somente para apresentar o déficit

de competéncia de uma organizacdo, como para auxiliar a solucao deste déficit,
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uma vez que quando uma organizagdo possui a percepg¢ao de seus pontos fracos,
ela pode capacitar seus funcionarios e suprir as suas devidas necessidades
(COSTA, 2004).

O proposito fundamental do modelo da competéncia é a gestdo da lacuna da
competéncia a ponto de minimiza-lo a0 maximo ou até mesmo extingui-lo. Para
Carbone et al (2005), o foco principal deste modelo € alinhar ao maximo as
competéncias existentes as competéncias necessarias a organizacao.

Para atingir este alinhamento, é necessario fornecer aos funcionarios todos os
recursos necessarios para que eles possam desenvolver e utilizar ao maximo suas
competéncias para atingir os objetivos organizacionais. E, além disto, é importante
direcionar as pessoas para as tarefas organizacionais de acordo com seus niveis de
qualificacdo. Desta forma, as tarefas passardo a ser executadas com mais
eficiéncia. Por isso, a gestdo de pessoas é de suma importancia para analisar as
qualificacbes e o potencial de cada individuo (BECKER; NICACIO, 2012; LE
BORTEF, 2003).

E imprescindivel, portanto, que os processos da gestdo de pessoas estejam
alinhados com os processos da gestdo por competéncias, conforme reconhecem
Carbone et al (2005) e Zarifian (2003).

O modelo de gestdo baseado no conceito de competéncia, esclarecem
Carbone et al (2005), gera impactos sobre as atividades do setor de gestdo de
pessoas. Os subprocessos da gestdo de pessoas estardo diretamente ou
indiretamente voltados para reunir as competéncias a concretizacdo dos objetivos
organizacionais, como pode ser observado na Figura 4.

Sobre este processo, Lara e Silva (2004) acabam por argumentar que:

E um processo que busca auxiliar na estruturacdo de uma visdo mais
objetiva do potencial de cada funcionério, por se tratar de uma avaliacdo
sistematica, que envolve ndo so6 o funcionario, mas também os supervisores
ou aqueles que estejam familiarizados com os métodos de trabalho e com

as metas da organizacao.

ApOs 0 processo de diagnéstico e mapeamento de competéncias, a
organizacdo deve ser capaz de saber qual o potencial de cada individuo e a
capacidade de aproveitamento que podera ter de cada um. Sendo assim, baseada

no resultado do processo, a organizacao criard um plano de desenvolvimento dos
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colaboradores com o objetivo de aperfeicoar e de potencializar suas caracteristicas
e competéncias (CARBONE et al, 2005).

Figura 4 — Alinhando a gestao de pessoas a estratégia organizacional

v
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Fonte: baseado em Carbone et al (2005, p. 71).

Carbone et al (2005) esclarecem que, apos essa primeira fase, é realizado o
planejamento em gestdo de pessoas que ira avaliar o desempenho profissional a
partir de processos como: educacdo corporativa, identificacdo e alocacdo de
talentos, orientacéo profissional e carreira, remuneracao e beneficios e comunicacéo
interna para desta forma gerenciar as competéncias relevantes para a organizacao.

Dentre esses processos, destacam-se 0s processos de educacgao corporativa,
gue representam uma maneira muito eficaz de maximizar as competéncias
existentes e sdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias inexistentes.
Essa fase é importante pela possibilidade, inclusive, de a organizacdo até mesmo
antecipar-se a necessidades futuras (CARBONE et al, 2005).

Outro processo importante para que os funcionarios alcancem competéncias
desejadas pela organizacdo € o monitoramento e a avaliagcdo do desempenho
humano no trabalho, que pode tanto anteceder o desenvolvimento se 0s
trabalhadores ja estiverem preparados para determinados tipos de atividades, ou
pode suceder o desenvolvimento, se a organizagdo quiser avaliar o desempenho

dos colaboradores apdés o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.
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Com este método € possivel avaliar progressos ou retrocessos na gestdo das
competéncias atuais na organizacédo (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Ainda segundo Freitas e Branddo (2005), as competéncias humanas sao
desenvolvidas por meio da aprendizagem, ja o desempenho no trabalho reflete os
aprendizados adquiridos ao longo da vida. Com isto, uma pessoa pode ser capaz de
ter um bom desempenho em suas atividades, mas ser desprovida de algumas ou
varias competéncias que |lhe seja exigida ou requerida em algum momento em seu
ambiente organizacional, uma vez que ela ndo teve a oportunidade de participar de

atividades de capacitacéo e desenvolvimento.

2.3.1 O papel das funcbes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal no

modelo de gestdo por competéncia

Quando os gestores de uma organizagcdo sao eficientes em fazer o
desdobramento do diagnostico e do mapeamento, eles passam a ser mais cientes
guanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos e passam a ser
capazes nao soO de identificar talentos, mas se tornam eficientes em também dar
encaminhamento ao processo de avaliacdo de desempenho e a identificacdo de
necessidade de capacitacdo. Observa-se, assim, a importancia de uma moderna
Gestdo de Pessoas baseada no desenvolvimento das competéncias essenciais ao
cumprimento da missao organizacional (BECKER; NICACIO, 2012).

Marras (2000) ressalta que a capacitacdo € o processo em que os individuos
assimilam os objetivos organizacionais no curto prazo com a intencdo de repassar,
reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes que sdo diretamente ligadas a
execucao de tarefas ou a otimizacéo do trabalho.

As organizagOes estdo promovendo constantes programas de capacitacao e
desenvolvimento direcionados aos seus colaboradores porque o capital humano tem
se destacado na busca por garantir o sucesso do negdécio. As pessoas Sao 0
principal ativo de uma organizaco. E sob essa perspectiva que o desenvolvimento e
aprimoramento de competéncias passam de uma despesa para um investimento.
(CARBONE et al, 2005; FLEURY; FLEURY, 2004).

As necessidades de treinamento devem considerar as demandas
organizacionais (contexto interno e externo), as tarefas a serem desempenhada e os
individuos que estdo envolvidos nessas tarefas (MCGEHEE; THAYER, 1961 apud
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ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Para elaborar um plano de desenvolvimento pessoal € necessério levar em

conta, também, qual a capacitacdo adequada para cada colaborador de acordo com

0 estagio que esta sendo vivenciado em sua carreira (SILVA; MENEZES, 2005). Séao

exemplos de elementos que pertencem a elaboragéo de tal plano:

a)

b)

f)

9)

h)

Autodesenvolvimento: depende do interesse pessoal do funcionério em
buscar por métodos proprios para seu desenvolvimento. Geralmente é
realizado através de leitura, filmes didaticos, observacdo de fatos
relacionados etc.;

Capacitacéo, extensédo, aperfeicoamento e especializacdo: tem o objetivo
de desenvolver o colaborador através de palestras, cursos presenciais, ou
a distancia, e pés-graduacao;

Formacdo basica: a obtencdo da escolaridade que determinado cargo
exige;

Treinamento on the job: colaboragdo da organizacdo visando
aprimoramento profissional;

Estdgios ou visitas técnicas: analisa novas alternativas para o
aprimoramento do trabalho;

Trabalhos em projetos e/ou grupos de trabalhos: elaboracédo de trabalhos
com funcionérios de areas distintas de atuacdo ou posicdes hierarquicas
diferentes;

Entidades profissionais ou grupos informais: tem o objetivo de gerar
conhecimento através do contato com profissionais da mesma area de
atuacao;

Tutoria: orientacdo através do acompanhamento por profissional de
superior conhecimento na area de atuacao;

Job rotation: participacdo em varios trabalhos para aumentar o

conhecimento e competéncia profissional.

E importante que esse plano de desenvolvimento seja concebido a partir de

um contexto de trilha de aprendizagem, que € um caminho alternativo e flexivel para

propiciar o desenvolvimento das pessoas. Ao invés de agles isoladas, € necessario

compreender as ac¢des de capacitagcdo como um processo continuo e integrado, com

um ponto de partida e um ponto de chegada, do planejamento da carreira do
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colaborador e das expectativas da organizacao, identificando as competéncias que
ele possui e aguelas que se fazem necessérias (FREITAS, 2002).

Freitas e Branddo (2005) propéem que esse novo modelo de
desenvolvimento € o ideal para ser adaptado nas organiza¢des, pois os individuos
tém suas necessidades, anseios e eles mesmos podem ser capazes de escolher
quais recursos estdao mais de acordo com seus objetivos e necessidades. A trilha
estd mais ligada a necessidade de crescimento pessoal e, por mais que a
organizacdo ofereca oportunidade de aprendizagem igual para todos, a trilha de
aprendizagem é algo elaborado individualmente. Esse € um objetivo intrinseco,
projeto exclusivo do colaborador, € a escolha feita para desenvolver suas
competéncias necessarias.

A diferenca entre os treinamentos oferecidos pelas organizagdes e a trilha de
aprendizagem € muito grande, pois a trilha de aprendizagem faz os individuos se
sentirem importantes e um dos sentimentos que ativa neles é a autonomia, sabendo
qgue Ihe é dada a oportunidade e a chance de fazer e escolher sua propria carreira,
levando em conta suas limitacdes, suas necessidades e a busca por realizacéo
pessoal (FREITAS;:BRANDAO,2005).

A aplicacdo do modelo de trilha de aprendizagem promove uma parceria entre
as duas partes interessadas no desenvolvimento de competéncias — organizacao e
colaborador — quebrando paradigmas do modelo convencional de capacitacdo, e
equilibrando, assim, as necessidades da organizacdo com as necessidades e
desejos dos individuos. A organizacao passa a atuar, entdo, dando as coordenadas
e as oportunidades, e o colaborador passa a se manifestar mostrando interesse de
acordo com as necessidades e com as oportunidades da organizacdo (FREITAS;
BRANDAO, 2005; FREITAS, 2002).

Essa compreensdo € defendida por Le Boterf (2003), que afirma que a
responsabilidade pela construcdo e desenvolvimento das competéncias necessarias
deve ser uma responsabilidade compartilhada. Envolve o individuo, o gestor e o
dirigente do setor de recursos humanos. Juntos, devem tracar um modelo de

“navegacao profissional”’, o que Freitas e Brandao (2005) chamam de trilha.
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2.4 O modelo de gestdo por competéncias aplicado ao setor publico federal
brasileiro

Deste o inicio dos anos 2000, a gestdo por competéncia € objeto de
discussédo no setor publico federal brasileiro (MOURA, 2014). Porém, somente a
partir da publicacdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a gestao por
competéncias tornou-se modelo para a gestdo de pessoas no ambito da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006;
CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010; FONSECA; CAMOES; MENESES, 2014;
MOURA, 2014). No decreto, define-se gestdo por competéncias como: “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (BRASIL, 2006).

O Decreto desperta, portanto, a responsabilidade da Administracdo Publica
Federal no preenchimento das competéncias necessarias nos servidores, para que
assim estejam alinhadas com a estratégia organizacional. Destaca, ainda, a
necessidade de um plano de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores
(BRANDAO; BAHRY, 2005; BRASIL, 2006).

Com a publicacdo do Decreto, se instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que tem como proposta viabilizar acdes de
capacitacdo aos servidores publicos, para que as competéncias sejam
desenvolvidas de acordo com a estratégia de cada organizacao.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal deve, de acordo com o
Decreto, atender as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicbes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacéo e gerenciamento das acdes de capacitaco; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo.(BRASIL,
2006)

Para tanto, as instituicbes devem adequar os perfis profissionais dos
servidores, através da elaboracdo de planos de desenvolvimento de pessoal, que
envolvam acfes de capacitagbes como: cursos presenciais e a distancia,

aprendizagem no exercicio do trabalho, intercambio, estagios, seminarios e
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congressos, contanto que atendam aos interesses da administracdo. Nesse
processo contam com a colaboracdo da Escola Nacional de Administracdo Publica
(BRASIL, 2006). A Escola tem entre os seus propdsitos contribuir estrategicamente
com o desenvolvimento de competéncias para a inovacao no setor publico, seja nos
niveis técnico, gerencial e estratégico (ENAP, 2018).

No decorrer dos anos, a partir da publicagdo do Decreto n® 5.707/2006,
diversas instituicdes publicas brasileiras vém adotando planos para a implantacéo
dos modelos de gestdo por competéncias (BRANDAO et al, 2008; CAMOES;
PANTOJA; BERGUE, 2010; MOURA, 2014; OCDE, 2010; PAZ, 2009), como é o
caso da Receita Federal.

Desta forma, € perceptivel os esforcos da Administracdo Publica federal
brasileira na implementacdo do modelo da gestdo por competéncias, porém
empecilhos como a burocracia e uma cultura organizacional, de certa forma,
resistente a mudanca, ainda estao presentes na aplicagcdo do modelo e precisam ser
vencidas para sua efetiva implantacdo (CAMOES, 2010; FONSECA; CAMOES;
MENESES, 2014; MOURA, 2014).
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3 METODO

Definir o método que serd utilizado na pesquisa € de suma importancia para
qualquer trabalho cientifico (LAKATOS; MARCONI, 2003; YIN, 2005). Nessa etapa
gue serdo estabelecidos quais 0os meios serdo utilizados, tais como as técnicas e
tipos de analises, de modo que sejam eficazes para o alcance dos objetivos do
trabalho.

O estudo realizado segue uma abordagem qualitativa e envolve um estudo de
caso. A pesquisa qualitativa, de acordo com Vieira e Zouain (2005), € um método
muito relevante, pois destaca o quanto é fundamental e importante analisar os
depoimentos das pessoas envolvidas no cenario estudado, seus discursos e 0s
significados interpretados por eles. Esse tipo de abordagem tem como propdsito
buscar uma descricdo mais detalhada dos fatos e acontecimentos do meio estudado
e dos elementos que estao envolvidos no meio.

A pesquisa qualitativa foi feita a partir de um estudo de caso. Yin (2005)
define o estudo de caso como um método para se investigar algum fendmeno dentro
de um contexto real.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista semiestruturada.
Nesta, o investigador tem uma lista de questbes a serem respondidas, que serve
CoOmo um guia para a entrevista. Porém a entrevista possui certa flexibilidade, uma
vez que as gquestbes ndo precisam seguir a ordem exata do guia e, havendo
necessidade, poderdo ser formuladas novas questdes no decorrer da entrevista
(MATTOS, 2005).

O pesquisador se orientou por um guia de perguntas abertas (APENDICE A),
construido a partir da literatura estudada e apresentada na Secéo 2 deste trabalho,
com o objetivo de aprofundar a compreensdo da experiéncia implantada na Receita
Federal do Brasil. A entrevista foi realizada com uma Psicopedagoga Institucional da
Divisdo de Gestao de Pessoas da Superintendéncia Regional da Receita Federal em
Pernambuco?, no dia 21 de maio de 2018, com durac&o aproximada de 1 hora e 40
minutos. A entrevista foi gravada e transcrita. O material transcrito foi analisado a
partir da fundamentacao tedrica, com o propésito de entender o papel das funcdes
de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal no fortalecimento do modelo de

gestdo por competéncias adotado na instituicao.

! Optou-se neste estudo por n&o identificar o profissional entrevistado, resguardando-se o seu anonimato.
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Para complementar o estudo, foi aplicada, também, a pesquisa documental,
que, segundo Oliveira (2007), tem como caracteristica a anélise de documentos que
nao passaram por processo de analise cientifica, a exemplo de relatorios, as
reportagens de revistas e jornais, cartas, fotografias, dentre outras matérias e meios
de divulgacao.

A pesquisa documental teve como principal objetivo conhecer a histéria da
instituicdo e sua estrutura, bem como compreender a dindmica do modelo de gestéao
por competéncias implantado na Receita Federal do Brasil. Para tanto, foram
analisadas portarias, cartilhas, folders e o site da instituicdo (RECEITA FEDERAL
DO BRASIL, 2018, 2017, 2016a, 2016b, 2016c).

Como limitacdo do estudo registra-se o fato de ter analisado apenas a
perspectiva de uma das partes envolvidas no processo de implantacdo do modelo
de gestdo por competéncias, em funcdo da restricdo de tempo. Estudos futuros
poderdo ampliar a pesquisa realizada, incluindo como entrevistados servidores e

gestores das demais unidades organizacionais da Receita Federal do Brasil.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Descri¢cao do caso

A Receita Federal do Brasil (RFB) foi criada em 1968, pelo Decreto n° 63.659,
de 20 de novembro de 1968, quando a administracdo dos tributos da Unido era
exercida pela Direcdo-Geral da Fazenda Nacional, que havia sido criada por Getulio
Vargas. A RFB é subordinada ao Ministério da Fazenda, exercendo as fungbes de
administracé@o dos tributos federais e o controle aduaneiro, além de atuar evitando a
sonegacdao, pirataria, contrabando, trafico de drogas e de animais. Hoje a Receita
Federal conta com um total de 25.408 pessoas em seu quadro de funcionarios
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2017).

A Receita Federal tem como missdao “exercer a administracao tributaria e
aduaneira com justica fiscal e respeito ao cidaddo, em beneficio da sociedade”.
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016a).

Em seu Mapa Estratégico (Figura 5), esta declarado como a Receita do Brasil
quer ser reconhecida como:

uma instituicdo inovadora, protagonista na simplificagdo dos sistemas
tributario e aduaneiro, reconhecida pela efetividade na gestédo
tributaria e pela seguranca e agilidade no comércio exterior,
contribuindo para a qualidade do ambiente de negécios e a
competitividade do pais (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016a).
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Figura 5 - Mapa Estratégico 2016-2019 Revisado

MAPA ESTRATEGICO DA SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2016 — 2019
MISSAO VISAO
R R L S H g “Ser uma instituigdo i p ista na simplificagdo dos sistemas
“Exercer a cdo € adi com justica fiscal ibuedrio e - - ia . . 5o tributdria e
ito ao cidaddo, em beneficio da sociedade” % sl o PR S
CALIPEL0 0O & pela seguranca ¢ agilidade no comércio exterior, contribuindo para o

OBJETIVOS DE RESULTADO

Receita Federal qualidade do ambiente de negdcios e a competitividade do pais”

Garantir a arrecadacgao necessaria ao Garantir seguranca e agilidade no fluxo Contribuir para a melhoria do ambiente
Estado, com eficiéncia e aprimoramento internacional de bens, mercadorias e de negocios e da competitividade do

do sistema

OBJETIVOS DE PROCESSO

Aumentar a efetividade de
cobranca

tributario viajantes Pais

Ampliar a aplicagdo da analise de
riscos nos controles tributarios e

Ampliar o combate ao
contrabando, ao descaminho e a8
sonegacao fiscal aduaneiros

Impulsionar a simplificacdo do
sistema tributario

Contribuir para a facilitacao do

Incentivar o cumprimento das Reduzir litigios, com énfase na comércio internacional e do fluxo
obrigagdes tributarias e aduaneiras prevencao de viajantes, em articulacao com os

OBJETIVOS DE GESTAQ E SUPORTE

demais orgaos

Desenvolver competéncias, Viabilizar recursos e otimizar sua Assegurar um modeio
valorizar pessoas e adequar o aplicacdo para suprir as organizacional que favoreca a Promover a gestao com foco em
quadro de pessoal as necessidades necessidades de infraestrutura e integracdo e a inovagao nos resultado
institucionais tecnologia processos
VALORES: Respeito ao cidaddo — gri — Lealdade com a instituicdo — Legalidade — F i i - parénci

Fonte: Receita Federal do Brasil (2016a).

Entre os objetivos destacados no mapa estratégico, e que vao contribuir para

a concretizacdo da

missdo e da visdo institucional, estda o de “desenvolver

competéncias, valorizar e integrar pessoas e adequar o quadro de pessoal as

necessidades institu

cionais” (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016a). Ainda

segundo 0 mapa, para que esse objetivo seja alcancado sdo necessarias acbes

como.

Capacitar, desenvolver e valorizar as pessoas considerando as
competéncias individuais essenciais ao alcance da estratégia da Receita
Federal e, ainda, prover as unidades organizacionais do quadro de pessoal
necessario para o bom desempenho de seu papel institucional e distribuido
adequadamente pelo territorio nacional, tendo em conta os perfis
profissionais e as caracteristicas de cada unidade. (RECEITA FEDERAL DO
BRASIL, 2016a)

Embora a gestdo por competéncias tenha sido introduzida no ambito do setor

publico federal a partir da publicagdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
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2006, a RFB iniciou a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias em
2010, a partir do projeto de Capacitacdo com Foco em Competéncias (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2016c)

De acordo com a RFB, as “competéncias representam combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional". E por
meio do desenvolvimento dessas competéncias que a instituicdo vai atingir sua
missdo com exceléncia (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c, p.1).

Para a RFB, essas trés dimensdes da competéncia (conhecimentos,
habilidades e atitudes) se complementam, pois 0s conhecimentos e habilidades sao
utilizados conjuntamente no exercicio da atividade profissional do individuo, sendo
desempenhadas de acordo com as atitudes e os valores do mesmo (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2016c, p. 2), as quais sao definidas pela RFB como:

Os conhecimentos (saber o que e por que fazer) correspondem a uma série
de informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem
“‘entender o mundo”. (...). Sdo conteudos tedricos, cientificos, assimilados
da literatura, da legislacdo, das diretrizes, dos manuais técnicos e da escola
da vida.

As habilidades (saber como fazer) sdo técnicas e destrezas que
representam a capacidade de aplicar o conhecimento a situacdes reais, ou
fazer uso produtivo do conhecimento. E a capacidade de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma acéo. (...).

A terceira dimensdo de uma competéncia é representada pelas “atitudes”
(querer fazer), que se referem a aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho. (...) Ela se expressa no comportamento humano assertivo,
sociavel, responsavel, solidério, leal etc.

O modelo de gestdo por competéncias implementado na RFB esta
intrinsecamente ligado a capacitacdo. A instituicdo utiliza a mesma definicdo de
capacitacao descrita no Decreto n° 5.707/2006, que descreve capacitagdo como um
“processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para o0 desenvolvimento das competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006; RECEITA FEDERAL
DO BRASIL, 2016c)

O plano de capacitagdo por competéncias é evidenciado pelo Programa de

Educacao Corporativa (PROEDUC). Desde 2012, o programa em sua elaboracéo se
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utiliza de um referencial de competéncias a serem desenvolvidas de acordo com as
principais lacunas identificadas na instituicdo durante a avaliacdo de desempenho.
Assim, os esforcos de capacitacdo séo priorizados de acordo com as necessidades
institucionais (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c).

A RFB classifica suas competéncias como institucionais e individuais
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2011, 2016b, 2016c). As competéncias

institucionais sao:

“atributos da instituicdo que a tornam eficaz, permitem que sejam atingidos
seus objetivos e geram beneficios percebidos pela sociedade e/ou usudrios
dos servicos prestados. Expressam uma capacidade da instituicdo ou de
suas principais areas funcionais, cuja base para definicdo sdo a Misséo,
Visdo, Valores e o Mapa Estratégico da RFB” (RECEITA FEDERAL DO
BRASIL, 2016c, p. 4).

Ja as competéncias individuais expressam “expectativas da instituicdo em
relacdo ao desempenho de seus servidores. A mobilizagcdo e a integracdo das
competéncias individuais devem contribuir para o desenvolvimento das
competéncias institucionais” (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016, p. 4). As

competéncias individuais sao classificadas em trés categorias, conforme a Figura 6:

Figura 6 - As trés categorias das competéncias individuais

ESPECIFICAS

Descrevem
comportamentos

FUNDAMENTAIS GERENCIAIS

Descrevem Descrevem
comportamentos comportamentos

desejados de todos os desejados de todos
servidores os servidores que
exercem fungdes
gerenciais na RFB

desejados na atuagdo
especfifica dos
servidores em suas
respectivas areas

Fonte: Receita Federal do Brasil (2016c, p. 4).

7

A gestdo por capacitacdo por competéncias implementada pela RFB é
dividida respectivamente pelas seguintes fases: mapeamento de competéncias,
diagnéstico de lacunas, capacitacdo e desenvolvimento por competéncias
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c¢), melhor ilustrada na Figura 7:
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Figura 7 — Fases da gestdo por competéncias da RFB

1 P 3

Capacitagao e

Mapeamento de Diagnéstico de

Competéncias P Desenvolvimento de

Competéncias

Fonte: Receita Federal do Brasil (2016, p. 6).

Na primeira fase, mapeamento de competéncias, ocorre a identificacdo das
competéncias institucionais e individuais relevantes para a concretizacdo da
estratégia organizacional. O conjunto dessas competéncias e suas dimensfes
constituem o que é chamado pela instituicao de “inventario de competéncias”. As
competéncias Institucionais sdo mapeadas de acordo com o Mapa Estratégico da
organizagado (Figura 5). As competéncias individuais “sdo identificadas a partir da
associacdo entre os objetivos estratégicos e 0s principais processos de trabalho
constantes da Cadeia de Valor da RFB” (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c, p.
6), que € composta de macroprocessos finalisticos e de gestdo e suporte, conforme

o Figura 8:

Figura 8 — Componentes da Cadeia de Valor da RFB

MACROPROCESSOS -
FINALISTICOS MACROPROCESSOS DE GESTAO
o Cestdo das Politicas Tributdaria e Gestdo e Desenvolvimento
e Aduaneira Organizacional
e Gestdo do Crédito Tributéric e Ge_sf&o_ da Conformidade
e Fiscalizagdo Tributéria e Institucional

Combate a llicitos
Contirole Aduaneiro
Prevengdo e Solugdo
de Litigios Tributdrios e
Aduaneiros

¢ Relacionamento com
Sociedade, Governos e
Organismos Nacionais e
Internacionais

Fonte: Receita Federal do Brasil (2016c, p. 7).

Gestdo Orgamentaric e Financeira
Gestdo de Pessoas

Governanga de Tl

Gestdo de Materiais e Logistica

A segunda fase, Identificacdo de lacunas de competéncia, consiste em
identificar as competéncias existentes na instituicio e confrontar com as
competéncias necessarias, chegando assim, ao que € chamado por Carbone et al
(2005) de gap de competéncias, ou lacunas de competéncias, como é definido pela
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Receita Federal. E a diferenca entre as competéncias necessarias (Dominio
Necessario — DN) para concretizar a estratégia da instituicdo e as competéncias
disponiveis (Dominio Existente — DE) na organizacdo (RECEITA FEDERAL DO
BRASIL, 2016c). Esse gap € representado pela equagéo exposta na Figura 9:

Figura 9 — Equacéo da Lacuna de Competéncia.

LACUNA DE COMPETENCIA (L)

DN-DE=L

Fonte: Receita Federal do Brasil (2016, p. 7).

O dominio existente (DE) é identificado através dos questionarios de
diagnostico respondidos pelos gestores e servidores, enquanto o0 dominio
necessario (DN) é atribuido de acordo com o nivel de importancia de cada
competéncia. O Dominio necessario (DN) para as competéncias especificas varia
com o nivel organizacional (Central, Regional, Local) no qual o servidor esta
inserido, e das competéncias gerenciais conforme o nivel gerencial (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2016c).

Assim, depois que os dados dos questiondrios sdo coletados, e é definido o
grau de dominio necessario (DN) para cada competéncia, € possivel identificar
aguelas competéncias que mais merecem a atencdo da instituicdo para serem
desenvolvidas, para assim, posteriormente, definir qual a mais adequada
modalidade de capacitacdo (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c).

Na RFB utiliza-se a Avaliacdo 180°, que envolve a autoavaliacdo do servidor
e também a avaliacdo pela chefia imediata. O resultado é calculado pela média
ponderada dessas avaliacfes (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c, p. 8)

Por fim, a ultima etapa, o Desenvolvimento de Competéncias, que “consiste
no desenvolvimento das competéncias por meio da proposicdo de acbes de
capacitacdo no contexto estratégico, considerando as lacunas de competéncias
diagnosticadas” (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c, p. 8).

A Receita Federal do Brasil considera que a capacitacdo por competéncias
deve estar ligada aos mais variados processos de trabalho da organizagéo. Assim,

ao se elaborar os planos de capacitagdo, a instituicAo deve ser incisiva no
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direcionamento de seus esforcos, devendo focar tanto nas necessidades
institucionais, como também, nas necessidades de seu pessoal. O modelo
implantado considera que a capacitacdo por competéncia tem o carater continuo.
Nesse sentido, o desenvolvimento de trilhas, de acordo com a area de atuagéo e o
nivel de aprofundamento necessario, é essencial para a eficiéncia do processo de
capacitacdo e desenvolvimento dos servidores. A instituicdo se propde a investir na
educacao corporativa, disponibilizando para o servidor os meios de capacitacao
necessarios para o desenvolvimento das competéncias necessarias da organizacao
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016c¢).

A cartilha elaborada pela RFB para descrever o processo de capacitagao por
competéncias na instituicdo esclarece, ainda, que o servidor também tem um papel
importantissimo nessa sistematica de capacitacdo. Ao responder 0s guestionarios
de diagnéstico de competéncia, e buscar compreender o modelo, o servidor pode
auxiliar na elaboracdo de seu plano de desenvolvimento profissional, colaborando
tanto para o seu proprio desenvolvimento, quanto para melhor desempenho do
trabalho, como também para o desenvolvimento institucional (RECEITA FEDERAL
DO BRASIL, 2016c¢).

4.2 Resultados da pesquisa

Foi entrevistada uma servidora investida no cargo de Psicopedagoga
Institucional, concursada do Ministério da Fazenda. Lotada na unidade regional da
Receita Federal em Pernambuco — a Superintendéncia da Receita Federal do Brasil
42 Regido Fiscal — a servidora € responsavel pelo processo de educacdo
corporativa, planejamento administrativo-pedagoégico, capacitacdo, treinamentos e
congressos.

Como identificado nos documentos analisados, a RFB optou pelo modelo de
gestado por competéncias por conta do Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no governo federal. O decreto indicou o
modelo da gestdo por competéncias e cada orgao federal tem implantando de
acordo com a sua sistematica.

A entrevistada esclareceu que primordialmente, a gestdo por competéncias
no setor publico federal surgiu muito ligada a capacitacdo, porém ha uma tendéncia

a se levar a gestdo de competéncias para 0os demais processos de recursos
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humanos na Receita Federal do Brasil.

O conceito vem sendo amplamente difundido na RFB e a instituicdo tem
construido o seu inventario de gestdo de competéncias institucionais, individuais e
gerenciais. A Receita tem realizado regularmente o seu diagndstico de competéncia
para apurar as competéncias e identificar as lacunas e 0s superavits. Esse
diagnostico é aplicado a cada dois anos e fornece insumos para se trabalhar o
Programa de Educacao Corporativa (PROEDUC).

A entrevistada esclareceu que antes do Decreto n°® 5.707/2006, o 6rgdo nao
fazia uso do diagnostico de competéncias. A instituicdo tinha apenas o mapa
estratégico, com a missdo, visdo e valores, mas nao tinha um inventario de
competéncias. Atualmente, a instituicdo possui um inventario de competéncias que é
revisado periodicamente.

O inventario funciona por etapas. A primeira etapa é composta da construgcao
do inventario. JA& a segunda etapa € a fase que ocorre o diagnéstico de
competéncias. Esse diagnostico se subdivide ainda em mais duas etapas:
autoavaliacdo do servidor e avaliacao pelo chefe da area especifica do servidor. A
terceira etapa € a fase de formulacédo das acdes de capacitacdo, o plano anual da
capacitacdo baseado no diagndstico.

O diagnéstico néo € utilizado apenas para a construcdo do inventario. Outro
exemplo de uso do diagnéstico € o processo de selecdo de agentes — que € o chefe
de uma agéncia da Receita Federal. Sendo assim, esse inventario leva em conta a
formacdo do servidor, o seu perfil curricular, a participacdo do servidor nas
atividades curriculares do 6rgao e quais fungdes ja ocupadas.

A partir do diagnéstico de competéncias, depois de levantada as lacunas de
competéncias é que se define a necessidade de capacitacdo. Outra coisa que define
essa necessidade sdo as demandas estratégicas. Tanto a demanda estratégica
quanto a necessidade de capacitacdo sdo proposta pelos gestores
(superintendentes e gestores de unidade, delegados e inspetores), juntamente com
as equipes, que também podem expor a necessidade dos grupos e propor aos
gerentes das equipes. Essa proposta deve ser encaminhada ao setor de gestao de
pessoas. Quem da a aprovacao final € o superintendente da unidade da Receita
Federal do Brasil.

O processo de capacitacdo vai trazer resultados para o diagnostico de

competéncias (processo de retroalimentacdo), pois ela sera capaz de reduzir as
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lacunas (ou o gap) de competéncias. As acbes de capacitacdo e desenvolvimento
de pessoal assume uma importancia grande, pois ir4 tanto reduzir as lacunas,
qguanto contribuir para que a Receita entregue a sociedade um servico de qualidade.

A gestora informou que fica até dificil definir a importancia da capacitacéo,
pois ela pode ser considerada como uma alavanca na consolidacdo da gestdo por
competéncias. Ressalta que hoje, através do PROEDUC - que possui respaldo em
portarias e decretos - a Receita dispde de recursos préprios para capacitacao
diferentemente do que ocorre com as demais organizacfes, que sé utilizam as
verbas que sobram. Por ter esse respaldo em decreto e portaria, a verba para
capacitacdo nunca podera ser extinta. A Unica coisa que pode acontecer sao alguns
cortes com a intencdo de reduzir os custos, levando em consideracdo a situacao
socioeconémica do governo.

O setor responsavel pela capacitacdo e desenvolvimento de pessoal integra a
area de gestdo de pessoas, entdo na RFB esse setor € considerado um subsistema
de gestdo de pessoas. O setor de gestdo de pessoas tem sido o pilar de apoio a
gestdo de competéncias. A gestdo de pessoas de cada 6rgdo da RFB atua
concomitantemente com a alta gestdo para que o modelo seja disseminado na
instituicao.

A organizacéo dispde, ainda, de um indicador institucional - que é o indice de
Gerenciamento da Capacitacdo e Desenvolvimento (IGACD). O responsavel por
esse indicador é a Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas, juntamente com a
gestdo das unidades regionais.

O papel da gestdo de pessoas é considerado central na conscientiza¢do dos
servidores, apresentacdo a alta gestdo, capacitacdo continua e comunicacao
interna, pois ainda existem servidores que ndo se apropriaram de fato do modelo da
gestao por competéncias.

A entrevistada esclareceu que, embora o modelo tenha avancado muito
desde a sua implantacdo, ainda ha uma gama de servidores que ndo se apropriaram
dos conceitos da gestdo por competéncias. Os servidores das atividades-fim —
arrecadacéao, tributacédo, fiscalizacdo, aduana — sdo 0s que mais carecem de
conhecer o0 processo de gestdo por competéncias. Sendo assim, o papel da gestao
de pessoas estd mais ligado a funcdo de propagar o modelo, de incentivar os
demais setores, ou seja, de educar o servidor.

Sobre o plano de capacitacéo, a psicopedagoga informou que ele é elaborado
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e executado em etapas. Primeiro, os servidores e chefia se manifestam no
diagnostico. Essa capacitacdo pode ser tanto para o servidor, individualmente,
guanto para as equipes. O plano de capacitacdo € anual, através do PROEDUC, e
revisado trimestralmente, pois ndo pode ficar engessado, uma vez que novidades
estdo sempre aparecendo.

O plano de capacitacédo € executado pelas areas especificas com o apoio de
um servidor chamado RC&D (Representante da area de capacitacdo e
desenvolvimento). Ele é responséavel por formular cada plano de acdo do plano de
capacitacdo, acompanhar a execucdo, o fechamento, a avaliagdo e a prestacao de
contas, juntamente com oOs instrutores, com 0s gestores que demandaram a
capacitacdo e/ou com os servidores que estdo prestando o treinamento.

O PROEDUC pode ser considerado uma grande "Trilha de Aprendizagem”,
pois o0s treinamentos tém uma necessidade de continuidade. Contudo, formalmente,
o conceito de “trilha” ainda esta em construgéo, tanto no 6rgdo, quanto em nivel
nacional, na administracéo publica federal, esclareceu a entrevistada.

A psicopedagoga chamou a atencéo para o fato de que esse é um processo
que requer trabalho arduo e muito empenho dos servidores. Ha areas da Receita
gue estdo na metade dessa construcdo. Neste sentido, os colaboradores tém a
oportunidade de participar dos Programas de Formacgao (PF), que séo divididos em:
Programa de Formacao Profissional (PFP) - que acompanha o servidor ao longo de
sua carreira, Programa de Formacédo Inicial (PFl) - que é a formacdo que o
colaborador recebe antes de ser direcionado para a sua area e Programa de
Formacao de Facilitadores (PFS) - direcionado para os servidores que ja possuem
conhecimento do processo do trabalho.

Esse é um processo novo que o 6rgdo tem adotado e estd sendo repassado
aos colaboradores através de diretrizes para a progressao funcional e individual, que
estdo ligadas a formacéo individual que os funcionarios buscam. A entrevistada
esclarece que é importante que o colaborador ndo se limite ao que lhe é oferecido
dentro do 6rgdo, mas que também invista na sua formacdo, fazendo uma poés-
graduac&o ou outros cursos que venham a agregar novas competéncias.

Existem algumas demandas aleatOrias para capacitacdo, onde os servidores
manifestam suas necessidades ou desejos, porém, passam por uma analise
orcamentéria, para saber se a capacitagdo esta dentro das necessidades listadas

pelo orgdo. Essas demandas aleatorias sdo uma exceg¢do, informou a
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psicopedagoga, pois existe o PROEDUC, que é baseado no diagnéstico de
competéncias e nas demandas listadas. Sendo assim, acbes de capacitacdo nao
sao isoladas pois elas possuem uma motivacdo dentro do 6rgdo. Os processos de
desenvolvimento e aprendizagem sao continuos e ndo se esgotam.

Na Receita Federal do Brasil sdo oferecidas véarias acbes de capacitacao para
0s servidores como cursos, treinamento no trabalho-que é chamado de on the job,
seminarios, grupos de estudos/grupos de trabalho, cursos externos, consultorias
externas, cursos do governo como os promovidos pela ESAF e ENAP. Séo
oferecidas desde capacitagbes formais, como treinamentos em sala de aula, como
treinamento mais modernos em sala de informatica e jogos corporativos.

A entrevistada esclareceu que ha uma democratizacdo para que 0sS
colaboradores manifestem suas necessidades de aprendizagem, mas, como a
Receita possui muitos servidores, ressaltou novamente que as acdes de
capacitacoes sdo prestadas de acordo com as prioridades de necessidades de
capacitacao levantadas durante os diagnosticos.

Por fim, a psicopedagoga informou que a Receita dispde de um banco de
talentos dos servidores no seu sistema e todos seus cursos realizados por conta
propria constam nesse banco. Todas as informacdes arquivadas servem para
oportunidades que venham a surgir na instituicao.

A entrevistada informou, ainda, que, como forma de incentivo, a
administracdo federal, em sua Lei n° 8.112/90, oferece a cada cinco anos uma
licenca de 3 meses para que o servidor se capacite (licenca capacitacdo). A
administracdo ndo custeia o curso feito pelo servidor nesse tempo, porém ele é
remunerado como se estivesse trabalhando.

A Receita Federal do Brasil também ndo tem uma politica de incentivo em
salario para a especializacdo do servidor, mas efetua selecdes internas levando em
consideracao as capacitacOes e especializacdes feitas pelo servidor por sua propria
conta.

A gestora informou ainda que existem muitos exemplos praticos do quanto de
conhecimento que as pessoas adquiriram, reduzindo os erros na elaboracdo dos
processos e chegando a praticamente anular o retrabalho.

Quando o servidor ndo consegue alcangar as competéncias previstas para o
desempenho de sua fungdo, sua permanéncia na area sera revista. E esse € um dos

grandes desafios da gestdo de pessoas: alocar as pessoas no local certo.



44

Atualmente, estd em mudanca o sistema de avaliagdo de competéncias do servidor.

Ao concluir a entrevista, a gestora expds que o modelo de gestdo por
competéncias da Receita Federal ainda precisa ser mais consolidado. A alta
administracdo ja esta bastante envolvida, mas as demais unidades da organizacao
ainda precisam conhecer melhor o conceito de gestdo por competéncias, como esse
modelo ajuda no processo de trabalho e como os colaboradores podem participar.
Informa ainda, que o processo de capacitacdo precisa ser melhorado através do
relacionamento com 0s gestores das areas com 0S gestores que ministram as
capacitacoes. Esses precisam se empoderar mais - fazendo os demais gestores
entenderem que eles ndo possuem autossuficiéncia no processo de capacitacéo e
desenvolvimento de pessoal. Esses gestores precisam andar juntos e se
comunicarem mais. A psicopedagoga acredita que ainda ha muito que se fazer

dentro da gestao por competéncias na Receita Federal do Brasil.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o papel das funcbes de
capacitacdo e desenvolvimento de pessoal na consolidacdo do modelo de gestéao
por competéncias adotado pela Receita Federal do Brasil.

O modelo de gestédo de pessoas baseado em competéncias tem se destacado
entre as praticas de gestdo adotadas pelas organizacfes para obter sucesso no
contexto contemporaneo, marcado pelo crescimento tecnoldgico, aumento da
competicdo, e exigéncia por profissionais mais competentes e qualificados. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas precisa estar alinhada com o planejamento
estratégico da organizacao.

A gestdo por competéncias vem se consolidando nas organiza¢cdes como o
modelo de gestdo de pessoas que mais atende as demandas desse contexto. Nessa
abordagem caracteristicas individuais como conhecimentos, habilidades e atitudes,
contribuem para a construcdo de competéncias institucionais, fortalecendo assim a
organizacdo como um todo. A valorizacdo do individuo constitui uma sabia decisao
organizacional, pois ao fortalecer o individuo, o todo se fortalece.

N&o apenas o setor privado, mas também o setor publico tem adotado a
gestdo por competéncias, com a finalidade de atender da melhor forma as
demandas sociais. Ao longo dos anos é perceptivel o esforco da Administracéao
Pdblica no intuito de implementar em seus 6rgdos e entidades a gestdo por
competéncia, reconhecendo assim, o papel das pessoas no aprimoramento da
prestacao do servi¢o publico, sendo o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
0 ponto de partida para a implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias
nas instituicdes publicas federais.

A literatura sobre o tema destaca o papel das acOes de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoal na gestdo por competéncias, que tem a finalidade de
construir as competéncias individuais de acordo com as necessidades inerentes a
estratégia da organizacdo. Defendida a importancia da capacitagdo e
desenvolvimento de pessoal na consolidacdo do modelo de gestdo por
competéncias, as acdes de capacitacdo ndo devem ser pontuais e esporadicas, mas
sim, devem fazer parte de um programa continuo de aprendizagem, onde a
responsabilidade deve ser compartilhada entre o colaborador e o gestor, que unindo

esforcos, devem tragar um modelo de “navegacao profissional”, uma trilha.
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Sobre as agbes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal, destaca-se,
inicialmente, o fato do setor publico federal brasileiro ter introduzido a gestdo por
competéncias a partir do decreto que criou o Plano Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, chamando a atencdo das areas de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoal e 0 seu papel para a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidadao.

O mesmo aconteceu com a Receita Federal do Brasil, que desde 2010, vem
se esforcando para consolidar um modelo de gestdo por competéncias que associe
o desenvolvimento de competéncias individuais a estratégia organizacional e,
consequentemente, aumente as possibilidades de concretizacdo da missdo e da
viséo institucional.

Nesse sentido observa-se que o modelo adotado pela RFB esta fortemente
associado a acao de capacitacdo. Em seus documentos oficiais, a instituicdo usa a
expressao “capacitacdo com foco em competéncias”, que é representada pelas
seguintes fases: mapeamento de competéncias, diagnéstico de lacunas,
capacitacdo e desenvolvimento por competéncias.

As acdes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal da Receita Federal
do Brasil estdo apoiadas no Programa de Educacédo Corporativa (PROEDUC),
considerando as lacunas de competéncias individuais e gerenciais diagnosticadas,
elaborado de forma bastante participativa. A instituicdo claramente valoriza e apoia
as acodes de capacitacao por competéncias, pois ndo s6 destina uma verba exclusiva
para o PROEDUC e apoia iniciativas de autodesenvolvimento dos servidores, mas
considera essas acoes na formacdo de um banco de talentos e nos processos de
selecdo interna.

Fica evidente, também, a intencdo da RFB de considerar no PROEDUC a
elaboracdo de trilhas de aprendizagem. E de suma importancia que essas trilhas
sejam desenvolvidas para que o processo de capacitacdo seja mais eficiente, eficaz,
continuo, e que obedeca a uma evolugdo sistematica do servidor na construcdo de
suas competéncias.

Portanto, € perceptivel a importancia das funcbes de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoal na consolidacédo da gestdo por competéncias, por seu
papel no desenvolvimento das competéncias necessarias, mas também, por
contribuir na disseminacao entre gestores e servidores dos conceitos envolvidos no

modelo, além de orientar o desenvolvimento profissional do servidor na carreira.
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Com a pesquisa observa-se ainda, a intencdo da Receita em avancar no
processo de implantagdo do modelo de gestdo por competéncias, aplicando-o aos

demais subsistemas da area de gestédo de pessoas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

1. Por que a Receita Federal optou pelo modelo de gestdo por competéncias? Essa
deciséo esta relacionada ao decreto 5.707/2006, que introduziu o conceito de gestao
por competéncias no setor publico federal?

2. De forma sucinta, por favor, descreva como funciona o modelo de gestdo por
competéncias na Receita Federal?

3. Qual o papel do setor de gestdo de pessoas nesse processo? E o setor
responsavel pela capacitacdo e desenvolvimento, como se insere na gestdo por
competéncias?

4. Qual a importancia do processo de capacitacdo e desenvolvimento para a
consolidacdo do modelo de gestédo por competéncias adotado na Receita?

5. A quem compete definir a necessidade de capacitacdo do servidor? Como se d&a
esse processo?

6. Ha um plano de capacitacdo desenvolvido para os servidores? Por favor, explique
como esse plano é elaborado e executado.

7. As demandas de desenvolvimento sdo aleatdrias, com acdes de capacitacdo
isoladas e pontuais ou a Receita apresenta um processo continuo e sistematico de
desenvolvimento profissional?

8. Ha uma “triiha de desenvolvimento” a ser percorrida pelos servidores? Por
exemplo, um plano de desenvolvimento individual considerando o potencial do
funcionario?

9. Que tipos de ac¢des de capacitacdo (cursos, treinamento no trabalho, job rotation,
seminarios, leituras) sdo oferecidas? H& a democratizacdo dessas oportunidades?
Quem tem acesso as capacitacées e como é esse acesso?

10. De que forma a Receita apoia o0 autodesenvolvimento do servidor (quando a
iniciativa de desenvolvimento parte do proprio individuo)?

11. De que forma a Receita Federal avalia o retorno do investimento no
desenvolvimento dos funcionarios?

12. O que acontece ao servidor que nao consegue atingir as competéncias
necessarias a sua area de atuagado?

13. Qual a sua avaliagdo sobre o modelo implementado na Receita e as melhorias
que podem ser feitas, principalmente considerando o papel da capacitacdo e
desenvolvimento?

14. A senhora gostaria de acrescentar algo sobre o modelo de gestdo por
competéncias e o papel da area de capacitacdo nesse processo?



