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RESUMO

A preocupacao das empresas em avaliar os resultados de seus programas de
treinamento e desenvolvimento vem crescendo consideravelmente. Partilhando
dessa inquietacao, este trabalho tem por objetivo definir um modelo de Avaliacdo de
Resultados visando garantir maior eficacia do treinamento, reducdo de gaps e
acréscimo de novas competéncias.

O modelo proposto de Avaliagcdo de Resultados de Treinamento Sobre o Foco
das Competéncias busca a criacdo de praticas que comprovem a necessidade de
realizacdo de determinado treinamento e, para mostrar se houve aplicacdo do
conhecimento.

O trabalho apresenta, também, uma breve analise sobre o processo de
modelagem do sistema de gestdo por competéncias em uma instituicdo publica
dedicada a pesquisa e ao desenvolvimento tecnolégico. O referencial tedrico sobre
gestdo de competéncias apresentado baseia-a, principalmente, nos trabalhos
desenvolvidos por Dutra (2001), Fleury e Fleury (2001), Fischer (2008) e Dias
(2008). Para uma breve explanacdo sobre gestao publica, o trabalho fundamenta-se
nos conceitos apresentados por Matias-Pereira (2008), com o objetivo de mostrar
algumas caracteristicas peculiares da area publica e a aplicacdo da gestdo de
competéncias neste contexto.

Este trabalho procura refletir sobre a necessidade de novos ambientes
organizacionais, propicios para altos niveis de aprendizagem e que exigem que as
pessoas tenham capacidade de adaptacdo e desenvolvimento continuo para terem
condicbes de dar respostas ageis as mudancas constantes. Neste cenario, novas
competéncias, cada vez mais complexas, tém sido exigidas. Deste modo, faz-se
necessario conhecer as competéncias requeridas pelas instituicdes publicas, as ja
instaladas e quais devem ser desenvolvidas, de modo a prover oportunidades de
aprendizagem que déem suporte para a execucao dos objetivos institucionais.

A instituicho apresentada desenvolve atividades de pesquisa e
desenvolvimento na area espacial e sua atuacdo concentra-se em trés areas:
Ciéncias Espaciais e Atmosféricas, Engenharia e Tecnologia Espaciais e Ciéncia

Ambiental e Meteoroldgica.



O processo de planejamento estratégico, realizado na instituicdo entre 2006 e
2007, resultou na elaboracdo do seu Plano Diretor, que expressa a gestéao
estratégica de competéncias e de pessoas, e a implementacdo de acdes que
permitam: conhecer, desenvolver, potencializar, integrar e subsidiar a gestdo das
competéncias individuais e institucionais, visando a exceléncia no cumprimento da
misséo institucional e contemplando a satisfacdo, a capacitacdo e auto- realizacao
das pessoas. Com o propoésito de atender a este objetivo, o processo de modelagem
do sistema de gestédo de pessoas por competéncias teve inicio em 2009.

Como resultado desta pesquisa, pode-se possivel afirmar que a gestao por
competéncias em Orgdo publico, em particular em instituicdo dedicada a ciéncia e
tecnologia, encontra diversos desafios para 0s quais sdo necessarios novos estudos
e reflexdes. No entanto, conclui-se que este modelo de gestdo podera, efetivamente,

contribuir para a melhoria da gestdo de pessoas na area publica.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo, Treinamento e Competéncias



SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ettt ettt ettt sttt e et e st este e e et e ee e 6

1. Treinamento/ Competéncia/ Indicadores e Avaliacdo de Resultados de
Treinamento Sob 0 FOCO das COMPELENCIAS .........uuverriiiiiiiiiiiiaaeiaieeeieeeeeeee 8

2. Breve historico do Mapeamento de Competéncias no INPE. Competéncias

Gerais, ESpecificas € TECNICAS...........cc. wuvuiiiiiiiiiiiieie e e e e e 14

3. Concepcéo do Modelo de Avaliagdo de Resultados de Treinamento Sob o Foco
(o F= R @d0] 1 4] 0 1] (=] o] = T T 21

4. Modelo concebido de Avaliacdo de Resultados de Treinamento Sob o Foco das

(7o) g 0] o1=] (=] [or = U 22

5. Andlise do Modelo de Avaliacdo de Resultados de Treinamento Sob o Foco das
(O] 131 011 (=] o [ F= TP PPPPUPPPPPPP 25

CONSIDERAGCOES FINAIS ....oiiiiieteeeeeeeee ettt 26

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .. .ottt eeeaaas 29



INTRODUCAO

Varias experiéncias de concepc¢do e implantacdo de sistema de gestdo de
pessoas por competéncias tém surgido como uma nova forma de gerir as relagdes
organizacionais.

Este trabalho visa definir um modelo de Avaliacdo de Resultados de
Treinamento sob o Foco das Competéncias apresentando um processo de
modelagem do sistema de gestdo por competéncias em uma instituicdo publica.
Considerando-se que estudos e relatos de casos da implantagcdo da gestdo por
competéncias na area publica ainda sdo escassos, espera-se com este trabalho
contribuir para reflexdes acerca da importancia desse modelo de gestdo no setor
publico, particularmente em instituicbes dedicadas ao desenvolvimento da ciéncia e
tecnologia.

A busca pelo entendimento do conceito de competéncia e sua aplicacdo na
area publica ainda é recente. As caracteristicas peculiares desse campo, cujo
principal papel € realizar sua funcdo social com a maior qualidade e eficiéncia
possivel na prestacdo de servigos (Matias, 2008), impdem a administracéo o desafio
de, ainda que se inspire no modelo de gestao privada, encontrar os melhores meios
para atender a sua realidade.

As grandes transformacgfes politico-econbmicas que ocorreram nas ultimas
décadas em todo e mundo e que trazem impactos diretos para as organizacdes em
todos os aspectos de sua estrutura, seja financeira, orcamentaria e na gestdo de
pessoas, ndo se limitam as organizacdes privadas, submetidas a concorréncia que
gera pressdes e acabam por pressiona-las ao desenvolvimento e busca de modelos
gue as tornem mais flexiveis e inovadoras. Se estas transformacgfes tém levado as
organizacdes privadas a uma reflexdo sobre o seu negocio e as competéncias
necessarias para se manterem competitivas no mercado, as organizac¢des publicas
sao levadas a refletir sobre fatores essenciais que contribuem para uma governanca
corporativa solida, que deve ser realizada com base na eficacia e efetividade.

Dentre os principios mais relevantes a que as entidades do setor publico
devem aderir para, efetivamente, aplicar os elementos de governanga corporativa
estdo: lideranca, integridade, compromisso, responsabilidade, integracdo e

transparéncia (Matias, 2008). Considerando estes principios, a modernizacdo da



administracdo publica, num sentido amplo, deve buscar permanentemente a
estruturacdo de um modelo de gestdo que possa alcancgar, entre outros objetivos, a
valorizacéo e o desenvolvimento dos seus principais atores - 0s servidores publicos.

A emergéncia de novos ambientes organizacionais exige que as pessoas
tenham capacidade de adaptacdo e desenvolvimento continuo para terem condi¢cdes
de dar respostas ageis as mudancas constantes, requer novas competéncias e cada
vez mais complexa (Ruas, 2002). Nestes novos ambientes € imprescindivel que a
administracdo conheca as competéncias requeridas, as que tém instaladas e quais
devem ser desenvolvidas, de modo a prover oportunidades de aprendizagem que
déem suporte para a execucado de seus objetivos. Neste contexto, a abordagem de
gestdo por competéncias tem sido estudada e, em algumas organizacées, como a
gue € apresentada neste trabalho, ja esta em processo de desenvolvimento.

A partir desse Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias que vem
sendo desenvolvido desde 2008 na instituicdo referida, este trabalho tem como
objetivo apresentar um modelo de Avaliacdo de Resultados de Treinamento sob o
Foco das Competéncias, que seja capaz de: avaliar a eficacia do treinamento, gaps
e acréscimo de novas competéncias; contribuindo para aperfeicoar cada vez mais o
investimento do Instituto nessa area e estabelecendo indicadores para monitorar as
competéncias e preocupar-se em geri-las.

Com esse trabalho almeja-se, também, estabelecer a importancia da
utilizacdo no contexto da gestdo de competéncias de um indicador resultante do
modelo da avaliacdo apresentada para: visibilidade (diagnéstico inicial, comparacao
com os dados médios da &rea de treinamento), controle (controla processo a partir
do momento em que o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) conseguir
definir padrbes de desempenho para 0os mesmos, comparagdo com padrbes
adotados, tais como as meédias e os limites superiores e inferiores), melhoria
(quando se desejar intervir no processo, estabelecer metas).

A metodologia utilizada nesse trabalho foi revisdo bibliografica, analise de
textos sobre o Modelo de Competéncias do case apresentado, do qual foi elaborado
um modelo preliminar de avaliacdo que foi submetido a analise de um grupo restrito

de instrutores internos, dando origem ao modelo proposto nesse trabalho.



1. TREINAMENTO, COMPETENCIA, INDICADORES E AVALIACAO DE
RESULTADOS DE TREINAMENTO SOB O FOCO DAS COMPETENCIAS

O treinamento é uma forma de capacitagdo e uma ferramenta para garantir as
competéncias, propiciando melhoria continua, além das ac¢fes de rotina.

Percebe-se uma grande necessidade das empresas em avaliar o treinamento,
especialmente devido a concorréncia (tecnologia, demanda, inovacéao,
produtividade, qualidade e reducédo de custos).

A finalidade do treinamento sob o foco das competéncias é:

v Corrigir comportamento inadequado.
v Criar comportamento correto.
v Aperfeigcoar comportamento existente (competéncia instalada).

Competéncia vista como o0 conjunto de caracteristicas passiveis de
observacéo direta e mensuracgao, que levam a predizer o éxito.

No ambiente académico, o conceito de competéncias, proposto de forma
estruturada pela primeira vez na década de 1970, somente a partir dos anos 90, com
o0 surgimento de novas propostas concretas de mudanca de gestdo de pessoas,
estrutura-se como uma referéncia para a constru¢ao de instrumentos de gestéo e,
também, como forma de compreender a gestdo de pessoas na empresa moderna
(Fischer et al, 2008).

No senso comum, como aponta Fleury e Fleury (2001), competéncia é uma
palavra utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa.
Segundo os autores, ao entrar nas discussdes académicas e empresariais, o tema
competéncia passou a ser associado a diferentes instancias de compreensao: no
nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacdes (as core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias).

No ambiente da administracdo, segundo Dias et al (2008), a expressao
competéncia apresenta pelo menos duas perspectivas. Na dimensao estratégica das
organizacdes, competéncia é considerada como alternativa importante para o
desenvolvimento da competitividade. Neste angulo, a articulagéo entre as definicdes
estratégicas, os projetos de agdo a serem desenvolvidos nas areas da empresa e 0

desenvolvimento de capacidades devem sustentar a competitividade.



Segundo o autor, numa outra dimensdo, a no¢cdo de competéncias pode
apresentar-se como referéncia a praticas proprias da gestdo de pessoas (tais como
selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e remuneracdo), num contexto em que o
conceito constitui um importante instrumento de referéncia para mediar diferentes
responsabilidades e contribui¢gdes individuais no interior da empresa.

Uma abordagem bastante conhecida refere-se a competéncia associada a
idéia de perfil de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), necessarios para
gue determinada pessoa possa ter uma boa performance em seu cargo. Le Boterf,
considera que:

a competéncia ndo é um estado ou conhecimento que se tem, nem é resultado de
treinamento, na verdade, competéncia € mobilizar conhecimentos e experiéncias para
atender as demandas e exigéncias de determinado contexto, marcado geralmente

pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitaces de temo e de
recursos etc. (Fischer et al, 2008, p. 34)

Nesta abordagem, segundo Fischer (2008), pode-se falar de competéncia
apenas quando ha competéncia em acdo, traduzindo-se em saber ser e saber
mobilizar o repertorio individual em diferentes contextos.

No Brasil, autores como Fleury e Fleury (2002), Ruas (2002) e Dutra (2001),
procuram associar competéncias as realizacbes das pessoas e ao que elas
entregam ao ambiente em que se inserem. De acordo com Fleury e Fleury (2001),
competéncia é um saber agir de maneira responsavel que implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo. A grande contribuicdo no
conceito definido esta em destacar que a competéncia sé efetivamente existira no
momento em que agregar algum valor econémico a organizacéo e valor social ao
individuo.

Dutra (2001) complementa este conceito ao definir a no¢do de entrega; ou
seja, a competéncia esta vinculada a capacidade de entrega do individuo, realizada
a partir da aplicacdo do estoque de repertérios individuais e organizacionais. No
modelo de gestdo por competéncias, o autor enfatiza o desenvolvimento de
competéncias para o desenvolvimento da carreira e para atingir os objetivos
organizacionais.

Como apontado por Amaral (2008), o fato da gestao por competéncias ser um
modelo relativamente recente e complexo, tém contribuido para a manutencdo das

incertezas na maneira de se aplicar esse modelo de gestdo ao setor publico
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brasileiro. Deste modo, considerando o contexto das grandes transformacgdes que
marcam o mundo do trabalho, as particularidades das instituicbes na area publica e
das carreiras de ciéncia e tecnologia, a modelagem do sistema de gestdo de
pessoas por competéncia encontra desafios particulares, como mostra o case
apresentado no capitulo 2 desse trabalho.

Com relagéo aos indicadores de resultados de treinamento decorrentes da
Avaliacdo de Resultados de Treinamento sob o Foco das Competéncias, também se
constituem em um desafiante problema para a area de gestdo de pessoas na
instituicdo apresentada, assim como acontece em outras empresas.

Referindo-se a indicadores como representacdo de dados ou informacdes
guantitativas e qualitativas de um produto ou servico, sdo usados para diversos fins
e definidos quanto a diferentes objetos de avaliacdo; como uma poderosa
ferramenta para tomadas de decisdes, acompanhando e melhorando os resultados
ao longo do tempo.

O estabelecimento de indicadores de uma determinada é&rea tem sua
importancia, pois permitirA a comprovacdo de como vai a qualidade do
servico/atividade oferecido. Os indicadores de treinamento sdo dados mensuraveis
que apontam, também, como estéo os resultados e o desempenho do treinamento.

Atualmente, a competitividade de uma empresa esta diretamente ligada a sua
capacidade de analisar informacdes internas e externas, avalia-las e tomar decisdes.
Quando, em determinado negdcio, temos informacdes dubias, ou entdo, ndo temos
informacdes sobre o desempenho de nossos processos, clientes, funcionarios,
mercado e outros, nossa capacidade de decidir diminui drasticamente, assim como
nossa capacidade de gerar melhorias. Como afirmou Peter Drucker (1999): “Se vocé
nao pode medir, vocé ndo pode gerenciar!”

Os indicadores nos fornecem: um rumo ou uma tendéncia, a oportunidade de
ler e entender o real, uma referéncia para servir de patamar, um agucamento da
visdo estratégica, visdo do mundo e o imperativo das mudancas.

Na instituicdo apresentada como exemplo, em atendimento ao Ministério de
Ciéncia e Tecnologia, assim como em outros 0rgdos, anualmente é feito o
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT). Esse instrumento que é
considerado por alguns autores como tecnicamente ultrapassado, nédo atende
adequadamente aos problemas estruturais, culturais e situacionais da instituicdo,

apesar de ter um objetivo final.
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Leme (2010, p.10) ressalta as necessidades contemporaneas do mundo
corporativo: preciséo e velocidade da geracédo da informacéo, alinhamento com os
processos e a estratégia da empresa, reducdo de subjetividade e assertividade na
aplicacdo dos recursos para treinamento. A Gestdo de Competéncias vem ao
encontro da solucdo dessas necessidades.

O LNT foca em desempenho realizado no passado, por isso ndo atende mais
a demanda que a instituicdo passa a ter, que é o desenvolvimento futuro. As
necessidades de treinamento passam a ser identificadas pelos pontos fracos a
serem melhorados. Buscam-se mecanismos que gerem ac¢des de treinamento mais
precisas.

Para formarmos um indicador através de Avaliacdo de resultados de
Treinamento sob o Foco das Competéncias, ele deve ter alguns pontos obrigatorios
para garantir melhores resultados de analise. Precisamos determinar a periodicidade
dos dados do indicador: mensais, semestrais, anuais.

Todo indicador deve ter uma meta para atingir ou para manter, que deve ser
determinada em consenso. Um indicador de satisfagcdo de colaborador com o
treinamento pode ter diversos objetivos, variando desde medir a satisfacdo dele em
relacdo ao treinamento dado, contetdo absorvido e aplicavel, uma percepcao de
utilizacdo a curto, médio ou longo prazo na rotina profissional. O objetivo deve ser
claro, analisando a satisfacdo dos colaboradores com o treinamento como um todo,
seus desdobramentos e outros. Este indice ird propiciar uma visdo geral sobre a
satisfacdo dos colaboradores atuais sobre a Instituicao.

Para montar um indicador € necessario: mapear o processo; escolher os
pontos criticos do processo, nos quais devem ser feitas medicdes que garantam que
seu servico esteja sendo executando sem prejuizo a qualidade e definir indicador
para seus usuarios (indices, preferencialmente numéricos), que quantificam o
empreendimento na situacdo atual, nos resultados parciais, ao longo do
desenvolvimento e no final do processo.

Os indicadores possuem como pré-requisitos: ser entendidos (bem definidos)
e aceitos por todos, servir para a tomada de decisdes e definidos de forma
direcionada aos processos criticos, porém, alinhada aos objetivos da instituicao.
Precisa-se ter definido os itens: o que é importante ser medido (medir o qué), qual o
objetivo da medigcdo (medir para qué), quem é o cliente da medi¢cdo (medir para

guem), e se o indicador esta relacionado ao resultado de seu trabalho.
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O case apresentado no capitulo 2 iniciou sua preocupacdo com relacdo a
avaliacdo de treinamento, para saber se o treinamento valeu a pena, se trouxe o
resultado esperado para garantir aumento do volume de investimentos em
treinamento. Esse modelo de avaliacdo absorve, também, as expectativas geradas a
partir das informacfdes que estdo sendo levantadas com relacdo aos gaps de
competéncias que serao identificados ao final do primeiro ciclo de mapeamento que
o Instituto vivencia atualmente. Percebe-se, também, a necessidade de mensuracao
da eficacia dos treinamentos em nivel de atendimento aos Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI).

A area responsavel por treinamento no case apresentado se compromete a
fazer o melhor papel para alcancar o resultado desejado, quer dar “start” a uma
Avaliacdo de Treinamento com um conjunto de metodologias e procedimentos que
permitam identificar se o0s resultados alcancados, através dos planos de
treinamento, estdo sendo satisfatoriamente atendidos e realimentar, com
informacdes, a elaboracdo de novos planos.

Avaliar os resultados de treinamento sob o foco das competéncias levantadas
significa apurar que mudancas ocorreram em funcdo da participacdo dos
funcionarios nos planos de treinamento. Os avaliadores devem considerar questdes
como: quanto melhorou a qualidade dos treinamentos em funcéo da realizacdo de
um programa montado através do PDI, quanto isso contribuiu para superacdo dos
gaps dentro da organizacdo, quanto cresceu a produtividade e satisfacdo dos
servidores em funcdo de um programa oferecido a colaboradores individuais e
lideres.

De qualquer forma, as respostas encontradas pela avaliagdo dos resultados
do treinamento devem ser condizentes com as expectativas que 0 processo da
Gestdo de Pessoas por Competéncias gera. Os gestores terdo consciéncia que
informacgdes sobre a evolucdo dos niveis de satisfacdo dos colaboradores € insumo
suficiente para que um programa de treinamento, desenhado com foco nas
competéncias levantadas por eles, tenham o objetivo de melhorar as habilidades
gerencias de um grupo de lideres.

Este trabalho sugere implementacdo da Avaliacdo de Resultados de
Treinamento Sob o Foco das Competéncias na instituicdo, que fard a medicdo de

forma especifica e sob medida em médio prazo, mensurando as competéncias
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treinadas e a “entrega” ou “agregacédo de valor” para a area e/ou organizagdo na
viséo do treinando e da chefia.

Os modelos de avaliacdo apresentados no capitulo 3 deverdo ser aplicados
trinta dias depois do término do treinamento, colhendo as impressées do treinando e
da chefia sobre o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
resultantes do treinamento, verificando se alcancou a reducéo satisfatoria do gap na
competéncia trabalhada.
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2. BREVE HISTORICO DO MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NO INPE.
COMPETENCIAS GERAIS, ESPECIFICAS E TECNICAS

O INPE foi criado em 1961. Sua criagdo marca o0 inicio das atividades
espaciais no Brasil, particularmente voltadas para as ciéncias e tecnologias
espaciais emergentes na época. Na sua criacao, as atribui¢cdes principais do Instituto
eram: propor a politica espacial brasileira em colaboragdo com o Ministério das
Relacdes Exteriores; desenvolver o intercambio técnico-cientifico e a cooperagéo
internacional; promover a formacdo de especialistas e coordenar as atividades
espaciais com a industria brasileira (INPE, 2007).

Segundo o Plano Diretor do Instituto,

a trajetdria do INPE foi marcada pela definicdo das principais areas de atuacédo da
instituicdo: Ciéncias Espaciais e Atmosféricas, Ciéncias Ambientais e Meteorol6gicas,
e Engenharia e Tecnologias Espaciais. As competéncias nestas areas foram
estabelecidas, por um lado, gracas as cooperagdes internacionais de cunho cientifico
e aplicacdes que pudessem trazer beneficios econdmicos e sociais para o Pais e, por
outro lado, gracas aos esforcos para construir uma comunidade cientifica e
tecnolégica, quer pela formacdo de profissionais no exterior, quer pelo convite a
pesquisadores do exterior para lecionar nos cursos de Pés- Graduacéo do Instituto.
(INPE, 2007, p. 12)

Atualmente as competéncias cientificas e tecnoldgicas do Instituto séo
concentradas nas areas de Ciéncias Espaciais e Atmosféricas, Engenharia e
Tecnologia Espaciais e Ciéncia Ambiental e Meteorolégica. O Instituto tem,
atualmente, cerca de 1200 servidores distribuidos em 10 unidades em todo o pais.

No ano de 2006, o INPE iniciou 0 seu processo de planejamento estratégico,
gue resultou na edicdo do Plano Diretor para o periodo 2007-2010. O objetivo do
Instituto foi realizar um processo participativo que permitisse identificar as demandas
e expectativas internas e externas. Para viabilizar esta dinAmica de construcao
conjunta, o Instituto implantou uma estrutura de gestdo do processo de
planejamento contando com varios grupos de trabalho, formados tanto por pessoas
do INPE quanto por representantes de diversas organiza¢cdes e segmentos, com 0S
quais o Instituto se relaciona (INPE, 2007).

O Objetivo Estratégico numero 8 expresso no Plano Diretor do INPE refere-se
ao estabelecimento de uma politica de recursos humanos para o Instituto, baseada
na gestao estratégica de competéncias e de pessoas. Segundo o documento, a

gestdo estratégica de competéncias e de pessoas integra duas vertentes no
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gerenciamento e desenvolvimento do capital humano do INPE. A primeira foca as
competéncias do Instituto e, para isso, orienta esforcos e recursos para planejar,
mapear, captar, desenvolver e avaliar — nos niveis organizacional, de grupo e
individual — as competéncias existentes e as necessarias a consecucdo de suas
metas. O propésito do estabelecimento da politica de recursos humanos
fundamentada na gestdo estratégica de competéncia € reduzir ao maximo a
discrepancia entre as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacao.

A segunda vertente considera que o desempenho do INPE depende
fortemente da contribuicdo das pessoas que o compdem e da forma como elas
estdo organizadas, sdo estimuladas, capacitadas e mantidas num ambiente de
trabalho e num clima organizacional adequados. Portanto, segundo o documento,
esta vertente engloba principios, estratégias e praticas que orientam o
comportamento humano, o desenvolvimento profissional, a formacdo de novos
talentos e as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Dessa forma, no INPE a gestdo estratégica de competéncias e de pessoas
tem como proposta a implementacdo de acOes que permitam conhecer,
desenvolver, potencializar, integrar e subsidiar a gestdo das competéncias
individuais e institucionais, visando a exceléncia no cumprimento da missao
institucional e contemplando a satisfacdo, a capacitacdo e auto-realizacdo das
pessoas (INPE, 2007). Além disso, trata-se de garantir a manutencao de um quadro
de recursos humanos adequado em termos quantitativos e qualitativos para
perpetuacdo das atividades nas areas espacial e do ambiente terrestre no Brasil e,
particularmente, no Instituto.

Dentre as acOes estratégicas que o INPE deve empreender para alcancar
este Objetivo Estratégico estao:

v Realizar sistematicamente o mapeamento de competéncias no INPE.

v' Implantar mecanismos que garantam o desenvolvimento, a captacdo e a
retencdo de competéncias.

v Estabelecer e implantar programas de desenvolvimento de liderancas e de
capacitacao gerencial.

v' Aprimorar os mecanismos de planejamento, acompanhamento e avaliagédo de
desempenho individual, de forma integrada ao sistema de avaliagcéo

institucional.
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No mesmo ano em que foi iniciado o processo de planejamento estratégico no
INPE foi editado pelo governo federal o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. Segundo o decreto, essa politica tem as seguintes
finalidades:
v" Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados
ao cidadao;
v Desenvolvimento permanente do servidor publico;
v' Adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
v Divulgacao e gerenciamento das ac6es de capacitacao; e

v' Racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacao.

O Decreto 5.707, de 2006, estabelece que entre as diretrizes da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal esta o incentivo e apoio o servidor publico
em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das
competéncias institucionais e individuais.

Em atendimento a esse Decreto e aos objetivos estratégicos expressos no
Plano Diretor do INPE, a area dedicada a capacitacdo — o Servico de Treinamento e
Desenvolvimento — teve seus objetivos redefinidos, com foco mais estratégico, e
passou a ser denominada Servico de Gestdo de Competéncias (SGC). Entre outras
atribuicGes, coube a essa area a responsabilidade de modelar o sistema de gestédo
de competéncias no Instituto.

A construgdo desse Sistema de Gestdo de Pessoas deve ser apoiada no
conceito de Competéncias que esteja alinhado aos objetivos do Instituto; considere
estratégias pré-definidas para a area de Ciéncia e Tecnologia; auxilie na gestéo e
alocacdo dos profissionais; estimule a atuacdo dos servidores em direcdo as
necessidades da instituicao.

Segundo Dutra (2001, p.52), “Ao olharmos as pessoas por sua capacidade de
entrega, temos uma perspectiva mais adequada (porque mais individualizada) para
avalia-las, para orientar o desenvolvimento delas e para estabelecer recompensas.”

Em marco de 2009 o SGC comegou a construir o detalhamento das

Competéncias Gerais do Instituto, através de abordagem metodolégica com auxilio
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da consultoria da Fundacéo Instituto de Administracéo (FIA) da Universidade de S&o
Paulo (USP) e com envolvimento de grupos do INPE (direcdo, liderancas e
colaboradores).

Esse trabalho objetivou a implementacdo de acfes que permitam conhecer,
desenvolver, potencializar e integrar as competéncias individuais as institucionais,
visando a exceléncia no cumprimento da missdo do Instituto que é “produzir ciéncia
e tecnologia nas areas espacial e do ambiente terrestre e oferecer produtos e
servicos singulares em beneficio do Brasil.”

A Gestdo de Pessoas por Competéncias no INPE busca realizar o
mapeamento das competéncias individuais e criar os planos de desenvolvimento
individuais (PDI) para os servidores, assim, como a implantacéo de sistematica a fim
de desenvolver as competéncias humanas que contribuem para a geracédo de valor
do INPE, otimizando investimentos em capacitacéo.

As competéncias humanas do INPE foram mapeadas em trés instancias:
Gerais, Especificas e Técnicas.

v' Competéncias Gerais - derivadas do intento estratégico, da missdo e dos
valores do INPE, foram detalhas conforme os diversos papéis que o0s
servidores exercem no Instituto.

v' Competéncias Especificas - competéncias requeridas de acordo com a
natureza das atividades desenvolvidas nas areas de atuacdo do INPE
(pesquisa, tecnologia e gestdo) detalhadas para o papel de Contribuidor
Individual.

v’ Competéncias Técnicas/Administrativas - associadas a campos do

conhecimento (capacidades) e se relacionam as atividades desenvolvidas nas areas

conforme as Carreiras dos servidores e para o papel de Contribuidor Individual.

As Competéncias Gerais dos profissionais do INPE sédo possibilitadas a partir
do mapeamento dos servidores com relacdo as expectativas de seu nivel. Existem
cinco diferentes niveis de complexidade de acordo com o papel que o servidor
desempenha na Instituicdo. Esses niveis tém como papéis envolvidos:

v" Nivel 5 - papel de gestdo estratégico € responsavel pelo INPE como todo

(direcéo, coordenacao geral). Foco da atuacdo é essencialmente estratégico,

ou seja, estabelece/influencia as diretrizes gerais e politicas de gestdo para o

Instituto, com impactos nos médios e longos prazos.
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v Nivel 4 - papel de gestdo tatico-estratégico (profissionais que sao

responsaveis por Coordenacao/Centro/Laboratério e/ou Programas). Foco da
atuacdo é tatico-estratégico, ou seja, gerencia Unidades ou Programas,
influenciando outros gestores. Orienta-se pela visdo da organizagdo como um
todo, integrando e direcionando ac¢des na Unidade/Programa, exercendo
influéncia no estabelecimento das diretrizes estratégicas do INPE.

Nivel 3 - papel de gestdo tatico-operacional (profissionais que sdao
responsaveis por divisbes dentro das unidades do INPE). Visdo de suas
equipes na Unidade/Programa em que esta inserido. Gestdo e
desenvolvimento de pessoas (avaliar, desenvolver, direcionar). Responde por
objetivos operacionais de cada uma das equipes, integrando-as na Divisao.
Nivel 2 - papel lider de equipe/projeto (lider de linhas de pesquisa/ projetos,
possui lideranca informal de equipes e/ou projetos). Visdo de sua equipe na
Unidade/Programa em que estd inserido. Gestdo e direcionamento de
pessoas (embora sem responsabilidade sobre avaliacdo formal dos
colaboradores).

Nivel 1 - papel contribuidor Individual (profissionais que atuam em funcdes de
Ensino Médio e Superior). Segue procedimentos e recomendacdes.

Desenvolve métodos e melhora processos.

O modelo levantado das Competéncias Gerais do INPE é:

Atuacdo Orientada a Estratégia - Visao Global da Instituicdo e seu contexto.
Gestdo de Interfaces. Atendimento e antecipacdo de demandas da
sociedade, industria, governos, defesa, academia etc. Projecdo de cenarios.
Influenciar/definir/disseminar  estratégias. Gestdo da Transformagéo
Organizacional.

Articulacdo Interna - Acdo sistémica e cooperativa. Gestdo de Processos —
visdo horizontal, “quebra de feudos” (Convergéncia entre Ciéncia e
Tecnologia). Cooperagédo — Trabalho em Equipe (Inter e Intra equipes).
Integracdo das pessoas com o Gerenciamento da Unidade/Programa (area-
meio: prestacdo de servigos internos). Influéncia.

Articulagdo Externa - Construgcdo e Gestdo de Relacionamentos e Parcerias

no nivel Institucional. Construcdo e Gestdo de Aliancas Estratégicas.
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Influéncia. Negociag&do. Aproveitamento de oportunidades e minimizagcéo de
riscos.

v' Acdo Empreendedora - Ser “protagonista” na construgdo do futuro.
Aproveitamento de oportunidades. Captacdo e Gestdo de Recursos.

v Acdo focada em Resultados - Acgao/execugdo da estratégia. “Fazer
acontecer”. “Superar problemas”. Atuacdo em condi¢cdes restritivas.
Persisténcia. Planos de acdo. Acompanhamento de resultados/indicadores.

v' Desenvolvimento de Pessoas - Acdo focada no auto-desenvolvimento e no
desenvolvimento de outros, por meio da delegacao, orientacdo e pratica do
feedback. Recomenda acbes formais e ndo-formais de desenvolvimento e
acompanhar resultados. Inclui o reconhecimento de contribuicGes individuais,

coletivas e a preparacdo de sucessores.

Com relacdo as Competéncias Especificas do INPE, existem trés naturezas
de atividades (trajetdria de desenvolvimento) agrupadas conforme similaridades de
atividades e interfaces existentes e, assim como as Competéncias Gerais,
apresentam diferentes niveis de complexidade, sdo elas:

v' Pesquisa (basica e aplicada): profissionais habilitados a exercer atividades
especificas de pesquisa cientifica e tecnoldgica.

v' Tecnologia: profissionais habilitados a exercer atividades especificas de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.

v Administragdo: profissionais habilitados a exercer atividades de apoio a
direcdo, coordenacgdo, organizagcao, planejamento, controle e avaliacdo de
projetos de pesquisa e desenvolvimento na area de Ciéncia e Tecnologia,

bem como toda atividade de suporte administrativo dos 6rgaos e entidades.

As Capacidades Técnicas/Administrativas levantadas no INPE traduzem
requerimentos mais especificos para o desenvolvimento das atividades das
Unidades. Estas capacidades foram descritas considerando a escala de proficiéncia
(nivel: médio/técnico, superior, mestrado e doutorado), a fim de garantir que o
servidor tera corretamente mapeado sua proficiéncia atual no conhecimento técnico

requerido.
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O INPE, como um o6rgdo da Administracdo Direta do governo federal,
vinculado ao MCT, ndo possui autonomia para utilizar os critérios do Modelo de
Competéncias com finalidade remuneratéria. Por isso, a Gestdo de Pessoas por
Competéncias no Instituto direciona 0 mapeamento ndo para servir de base a
promoc¢des ou movimentagdes salariais, mas com o objetivo de:

v Suportar o desenvolvimento dos servidores.

v" Promover o alinhamento a estratégia.

v Sistemas de reconhecimento por resultados e contribuicdes.

v Vincular reconhecimento ao desempenho, incentivando o aumento de
produtividade.
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3. CONCEPCAO DO MODELO DE AVALIACAO DE RESULTADOS DE
TREINAMENTO SOB O FOCO DAS COMPETENCIAS

O foco em competéncias no trabalho dentro do INPE constitui uma nova e
importante categoria de estudo em comportamento organizacional. O Instituto esta
em estagio inicial nesse tema, mas nota-se um processo lento mas evolutivo de
interesse por parte dos gestores e colaboradores dessa instituicao.

Com o0 apoio SGC esse modelo de avaliacdo deverd ser aplicado nos
treinamentos a partir do ano de 2011, onde passaré a ter foco no desenvolvimento
de capacidades que podem ser mobilizadas e que foram levantadas através dos
PDI's.
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4. MODELO DE AVALIACAO DE RESULTADOS DE TREINAMENTO SOB O
FOCO DAS COMPETENCIAS

MODELO 1

AVALIACAO DE RESULTADOS DE TREINAMENTO SOB O FOCO DAS
COMPETENCIAS NO INPE (feito pelo treinando)

Evento:

Periodo:

Participante:

Competéncia trabalhada:

Vocé ja tinha essa competéncia antes do treinamento? Se sim, em qual nivel?

Acredita que o treinamento trouxe idéias para melhorar seu desempenho
profissional?

Vocé considera que adquiriu 0 conhecimento, habilidade e atitude sobre o tema de
forma satisfatéria apds término do curso?

Vocé acredita que tenha eliminado os gaps nas competéncias acima citada, apos
esses 30 dias em quantos %?

Acredita que o treinamento trouxe idéias criativas para problemas que pareciam
dificeis de resolver?
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Os conhecimentos adquiridos com esse treinamento trouxeram ganho para sua
equipe? Se sim, favor mencionar quais foram.

Se ndo, acredita que os membros da sua equipe também deveriam passar por esse
treinamento? Sugere alguma alteragao para isso?

Vocé conseguiu implantar alguma acao corretiva na rotina do seu trabalho?
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MODELO 2

AVALIACAO DE RESULTADOS DE TREINAMENTO SOB O FOCO DAS
COMPETENCIAS NO INPE (feito pela chefia do treinando)

Evento:

Periodo:

Participante:

Competéncia desenvolvida:

O nivel de competéncia trabalhada neste treinamento na funcdo que colaborador
exerce melhorou?

O colaborador evoluiu? Em que nivel vocé classificaria?

Deu retorno a area e/ou ao INPE?

O servidor apresentou alguma alternativa com base no treinamento realizado para a
area?

Buscou ou sugeriu novas alternativas para antigos problemas? Ex.: limitagdes
técnicas, falta de recursos orgcamentarios
() muitas vezes ( ) poucas vezes ( )nao
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5. ANALISE DO MODELO DE AVALIACAO DE RESULTADOS DE
TREINAMENTO SOB O FOCO DAS COMPETENCIAS

Como ja foi relatado, para 2011 serdo elaborados os primeiros planos de
treinamento baseados nos PDI’s dos servidores, resultantes do primeiro ciclo de
mapeamento. As oportunidades de desenvolvimento de competéncias serao
oferecidas a todos os servidores de acordo com as metas de competéncia
estabelecidas nesses PDI’s e poderdo ser avaliadas.

A partir da execugdo desses treinamentos, se dard o uso do modelo
apresentado, que podera sofrer customizacbes conforme for sendo aplicado para
melhor aderir & necessidade das areas do INPE.

Essa avaliacdo tem a intencdo de impulsionar a realizagdo de novas
pesquisas que enfoquem o mapeamento de competéncias relevantes a outros
segmentos profissionais e contextos organizacionais.

As metas do modelo de avaliacao apresentado a serem atingidas sao:

v Compactuar com o servidor na responsabilidade pela condugédo da propria
carreira, mensurando e acompanhando seu crescimento.

Priorizar determinadas competéncias para logistica de novos treinamentos.

O que o treinamento pretendia e 0 que conseguiu alcancar.

Ganho de qualidade nos préximos cursos ofertados.

Dados mais fidedignos com relagcéo avaliagéo de treinamento.
Acompanhamento depois do treinamento, no campo da atitude.

AN N N N NN

Maior conhecimento do Instituto.
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CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Considerando a necessidade da moderniza¢do da administracdo publica e os
desafios de gestdo em um instituto dedicado a ciéncia e tecnologia, a estruturacao
do modelo de gestdo € a oportunidade para se refletir, planejar e atuar na direcéo de
efetivar um modelo de gestdo que, entre outros objetivos, oriente o desenvolvimento
das pessoas com foco na misséo, valores e estratégias organizacionais.

A modelagem do sistema de mapeamento de competéncias no INPE colocou,
diante dos gestores envolvidos no processo, diversos desafios. A heterogeneidade
do conceito de competéncias, o modelo de gestdo do Instituto, o desenho das
carreiras de ciéncia e tecnologia, e o “engessamento” administrativo na area publica
foram exaustivamente debatidos, ao longo do processo, para que o modelo se
configurasse em um modelo aplicavel e, que de fato, contribua para a melhoria no
modelo de gestdo de pessoas do Instituto.

Implementando a Gestdo por Competéncias a caminho de um RH mais
estratégico, o INPE deve garantir que os programas de treinamento sejam na
verdade direcionados para o desenvolvimento das competéncias requeridas pela
Instituicao.

Uma vez identificadas as lacunas de competéncias, cria-se solucbes para
elimina-las através do PDI criado pelos colaboradores em parceria com liderancas. A
execucao do PDI deve ser monitorada, mais uma vez visando a melhoria continua.

A avaliacdo do treinamento e de seus resultados sob o foco das
competéncias € essencial e necessaria em todo processo educativo que visa
desenvolvimento individual. Mais do que avaliar o colaborador e seu conhecimento,
€ necessario validar as competéncias mapeadas pela Instituicdo de tempos em
tempos. A avaliacdo também propiciara identificar possiveis falhas no processo.

Nossa experiéncia nesse trabalho concentrou-se na area de treinamento,
levando em conta que a adocdo da gestdo por competéncias ainda esta em fase
inicial de evolugcdo. Como as barreiras apontam para a necessidade de apropriacao
do tema, indicamos um modelo de avaliacdo como agente também envolvido com o
modelo competéncia.

O SGC do INPE esta buscando classificacdes de competéncias para facilitar

planejamento, execucdo e, assim, como nesse novo modelo apresentado, a
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bY

avaliacdo de acOes voltadas a aprendizagem. Avaliar a eficiéncia e eficicia dos
resultados de treinamento se faz necessaria, até mesmo para prever e planejar

outras acgoes.

Acompanhando o movimento das organizagbes contemporaneas, o INPE vem
trilhando a exceléncia na qualidade dos seus produtos e servigos e, nesse processo,
busca implementar novas praticas de gestdo. Mas, observa-se que a abordagem da
competéncia no INPE, a exemplo da administracdo publica federal, tem sua
aceitacdo ainda bastante incipiente. Como toda fase de concepcédo, enfrenta
obstaculos que dificultam a continuidade e, consequentemente, a disseminacdo do

modelo.
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