Gestao por
Competéncias

Gestao por competéncias
na RFB




AN

Fundagao Escola Nacional de Administragcao Publica

Presidente

Diogo Godinho Ramos Costa

Diretor de Educag¢do Continuada

Paulo Marques

Coordenador-Geral de Educag¢ao a Distancia

Carlos Eduardo dos Santos

Conteudista/s

Maria do Carmo Martins (conteudista, 2019)

Curso produzido em Brasilia 2019.

' Escola Nacional de
Administragéo Publica

Enap, 2019

Enap Escola Nacional de Administragado Publica
Diretoria de Educacdo Continuada

SAIS - Area 2-A - 70610-900 — Brasilia, DF

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica

=

=
o
AR

N

o)

/AN



Sumario

Apresentacao do MOdulo 3.........cccoeeeiieiienireirincreireecrereecrecencenncensens 5
1. Implantacao do Modelo......ccccvereeeierencieieencrenrencreeeeecreeencensencnnnes 5
2. Conformidade conceitual com a PNDP.......cccccerveiiiniiienicienninnnnnnns 6
3. Necessidades do contexto institucional ..........cccceeiveiiieniiieniiinnnnnns 7
3.1 Pesquisa de clima organizacional 2013 ..........cooveiiiiiiiiieeee e 7
3.2 Historico da gestao por COMPELENCIAS ..cceeeeeeeeeeeeeiiiiiciieee e 8
4. Classificacao das COMPEtENCias....cceeeuereerenrrerrencrncrencenerencencrencennes 10
5. Organizacao das COMPELENCIAS ..cueverrenrrenrencrerencrerencrecencrnsencenns 11
6. Etapas do MoOdelo......cceueveieniieiieniieiiencienreecreneencrecencrasencensencenns 12
6.1 Mapeamento de COMPELENCIAS....uuuuiiiieeeeeeeeeeeeeecree e e e e e 13
6.2 Diagnostico de necessidades de Capacitagdo ........uvvecceeeeeeeeeeeeeeeevennicieeee e, 18
6.3 Capacitacdo e desenvolvimento de cOmpeténcias.......ccceeeeeeevvvevivvincieeeeeennnn. 23
6.4 Analise dos resultados do diagNOStiCO .......cceevvvvviiiiiiieeeeeeeeeeecee e, 25
7. Criando um ambiente de aprendizagem......ccccceceeeeerencrecrencenrennnen. 26

8. Politica de capacita¢ao e desenvolvimento de pessoas da RFB.... 28

9. Programa de educagao COrporativa......ccceeeeererencrnrencrerencencencenes 29
9.1 Ciclo de planejamento da capacitacao e desenvolvimento..............cceeeveeeenne 30
9.2 Programa de Desenvolvimento Gerencial (DGR)......ccovvvveeeeeeeeieieiiiiiiieeeeeeen, 32
Encerramento do MOdulo 3.........coeeiiieiiieiiieiieiieiieenenncrneerencsenncens 32

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica







Gestao por competéncias
na RFB

Apresentac¢ao do Mddulo 3

s R
Vocé podera também identificar as
possibilidades de utilizacao do
referencial de competéncias nos
diversos processos de gestao de
pessoas inerentes a todas as areas
de atuacao da RFB.

1. Implanta¢ao do Modelo

Na RFB, a implantagao do modelo de Gestdao por Competéncias teve inicio no ano de 2010, a
partir do projeto de Capacitacdo com Foco em Competéncias, em consonancia com a definicao
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

IMPORTANTE

A implantacdo desse modelo no d6rgdo teve como motivagdes principais a
conformidade com a PNDP vigente naquela época e com as necessidades do
contexto institucional apontadas em pesquisa de clima organizacional realizada
em 2009.
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2. Conformidade conceitual com a PNDP

Como vimos nos médulos precedentes, a PNDP trabalha com um conceito de capacitacdo amplo,
abrangindo tanto os eventos mais tradicionais como os cursos presenciais, a distancia, seminarios,
congressos e outras modalidades de aprendizagem, tais como: treinamento em servico, grupos
formais de estudos, intercambios, estagios, dentre outros.

IMPORTANTE *

Oimportante équeoprocessode capacitagao contribuaparaodesenvolvimento
do servidor e que atenda aos interesses da administra¢cao publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Ao conceber seu Modelo de Capacitacdo por Competéncias, a RFB trabalhou com o mesmo
conceito de capacitacdo indicado na PNDP de 2006 (Decreto n2 5707, de 23/02/2006), pelo qual
a capacitacao é entendida como:

— DESTAQUE -

“Um processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio
do desenvolvimento de competéncias individuais.”

O Modelo de Gestdo por Competéncias, adotado na PNDP para o alcance dos resultados
pretendidos, prevé a adocdo, pelos 6rgaos publicos, de um Modelo de Gestdo por Competéncias

que compreende a:

— DESTAQUE -

“Gestdao da capacitacdao orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao.”

Dessa forma, a primeira justificativa para a introducdo do modelo de capacitacdo com foco
em competéncias pela RFB foi o alinhamento com a politica de desenvolvimento adotada pelo

governo federal.

Adicionalmente, a analise do cenario institucional apontava também para a necessidade de
reformulac¢do na politica de capacitacao.
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3. Necessidades do contexto institucional

A pesquisa de clima organizacional realizada em 2010 indicava que, aproximadamente, a metade
dos servidores estavam insatisfeitos com a politica de desenvolvimento adotada pela RFB e
apontavam falta de didlogo com a chefia sobre expectativas e objetivos profissionais.

Desse modo, além do atendimento dos requisitos introduzidos na PNDP, a implantacao do
modelo de Gestao por Competéncias na RFB visava os seguintes resultados:

e Alinhamento das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos estratégicos
O modelo de Gestdo por competéncias visa o alinhamento das expectativas dos
servidores (desenvolvimento profissional) e da instituicdo (objetivos estratégicos).

e Maior qualidade e nivel de gerenciamento das a¢des de capacitagao
A adocdo do referencial de competéncias permite identificar as necessidades de
capacitacdo dos servidores e priorizar as maiores lacunas de competéncias.

e Capacitacao respaldada no dialogo entre dirigentes e servidores e no aprimoramento
pessoal
O referencial de competéncias é um excelente ponto de partida para promocao
do didlogo entre servidores e chefias sobre as necessidades e possibilidades de
desenvolvimento profissional.

3.1 Pesquisa de clima organizacional 2013

Parte dos resultados esperados puderam ser observados na nova pesquisa de clima organizacional
realizada em 2013, pela qual se verificou uma melhoria nos indices de satisfacdao dos servidores
com a politica de
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Pesquisa de clima organizacional na RFB

Comparativo de itens impactados pelo modelo de Gestdo por Competéncias

80

Falta de dialogo
com a chefia sobre

Falta de dialogo
com a chefia sobre

EEFE;tEmaS c crescimento
onjE \r_us ) profissional
profissionais

2010: 599% 2010: 60%
2013: 45% 2013: 46%

Capacitacdo
insuficientes
para as
atividades

2010: 56%
2013: 49%

Politica de
C&D da RBF
insatisfatoria

2010: 56%
2013: 50%

Desde entdo, a RFB realiza esforcos continuados no aperfeicoamento da metodologia e

internalizagdao dos principais conceitos envolvidos.

A melhoria continua do modelo permite ampliar gradativamente sua utilizagao como referencial
para outros processos de gestdo de pessoas, tais como recrutamento e sele¢do, reconhecimento

profissional e movimentacdo de servidores.

3.2 Histdrico da gestao por competéncias

Pelo historico da Gestdo por Competéncias na RFB resumido no infografico a seguir, podemos
perceber sinais dessa evolugdo. Desde a implantagao do modelo, em 2011, ja foram realizados
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diversos ciclos de mapeamento de competéncias e diagndstico de necessidades de capacitagao
baseado em lacunas de competéncias.

A cada novo ciclo, mudancas foram inseridas a partir da experiéncia anterior e da devolutiva de
servidores e gestores envolvidos no processo.

IMPORTANTE

Do primeiro ciclo de diagndstico (2012) para o segundo (2013), por exemplo,
tivemos o desenvolvimento do sistema de suporte ao modelo.

Na linha de evolucdo continuada, tivemos, em 2017, a ado¢do do método de descricdo de
competéncias por referenciais de desempenho, em substituicdo a descricdo por elementos
constituintes (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). Essa alteracdo teve o objetivo de
simplificar o diagndstico e favorecer a observacdo das competéncias.

1 ETAPA 3 ETAPR
L () > © © © © © g
2006 2010 2012 2003 2014 2015 2016
e 12 etapa

2006: Decreto n2 5.707: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP.

2010: Inicio da implementacdo do modelo da RFB - Classificacdo e mapeamento das
competéncias institucionais, gerenciais e fundamentais.

e 22 etapa
2011: Mapeamento das competéncias individuais especificas por processos de
trabalho: 12 Diagndstico de Competéncias - Auto avaliacdo.

e 32etapa
2012: 19 Ciclo de Diagndstico de Competéncias Proeduc: Planejamento da

capacitacdo baseado em lacunas de competéncias.

2013: 29 Ciclo de Diagnodstico de Competéncias Avaliacdo 180°: Implantacdo do
maodulo de Gestdo por Competéncias no SA3.

2014: Planejamento das acOes de capacitacao baseado em lacunas de competéncias.

2015: Revisdo do Inventario de Competéncias.
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2016: 32 Ciclo de Diagndstico de Competéncias.

2017: Revisdo do Inventdrio de Competéncias — Ado¢cao do método de descrigdo de
competéncias por Referenciais de desempenho.

2018: 42 Ciclo de Diagndstico de Competéncias, renomeado para Diagndstico de
Necessidades de Capacitacao.

4. Classificacao das competéncias

Como vimos, as competéncias podem ser classificadas em organizacionais e individuais. As
competéncias organizacionais derivam diretamente do Mapa Estratégico. Devem ser exercidas
por meio do desenvolvimento das competéncias individuais.

Na RFB, as competéncias organizacionais foram denominadas institucionais e expressam uma
capacidade da instituicdo, ou de suas principais areas funcionais, cuja base para definicdo sdo:
Missdo, Visao, Valores e o Mapa Estratégico da RFB.

Por sua vez, as competéncias individuais expressam expectativas da instituicdo em relagdo ao
desempenho de seus servidores, de forma que a mobilizacdo e a integracdo dessas competéncias
devem contribuir para o desenvolvimento das competéncias institucionais.

A seguinte ramificacdo foi adotada para as competéncias individuais:

e Competéncias Fundamentais
Competéncias transversais, que descrevem os comportamentos desejados de todos
os servidores para o desempenho de suas atividades, independente da area de
atuacao.

e Competéncias Gerenciais
Descrevem comportamentos desejados no desempenho de fungdes gerenciais.

e Competéncias Especificas
Descrevem os comportamentos esperados dos servidores referentes ao desempenho
nos processos de trabalhos nos quais atuam, estando agrupadas por Macroprocesso
da Cadeia de Valor.

e Competéncias Administrativas
Descrevem os comportamentos esperados no desempenho de atividades
administrativas gerais e de assessoria, ndo associadas a processo de trabalho
especifico.

Esses critérios de classificacdo e a definicdo das competéncias institucionais e competéncias
individuais foram estabelecidos na Portaria RFB n2 2.543, de 2011 e na Portarian? 2.238, de 2012.
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Foram alterados pela primeira vez na revisdao de competéncias realizada em 2017 e oficializada
na Portaria RFB n2 925, de 28 de junho de 2018.

Portanto, temos que:

e Competéncias Institucionais
Sao capacidades e atributos da instituicdo que a tornam eficaz, permitem que sejam
atingidos seus objetivos e geram beneficios percebidos pela sociedade e usuarios
dos servicos prestados, tendo por base o Mapa Estratégico e a Cadeia de Valor.

e Competéncias Individuais
As Competéncias Individuais sdo os comportamentos passiveis de observacdo
€ mensuracao que expressam as expectativas da instituicdo em relagdo ao
desempenho de seus servidores, de modo a contribuir para o desenvolvimento dos
objetivos estratégicos e das Competéncias Institucionais.

5. Organizacao das competéncias

A escolha da estrutura de organizacdo e agrupamento de competéncias é uma decisao
organizacional. A unidade de grupamento mais adequada depende da estrutura e porte da
instituicdo e da metodologia adotada. Assim, as competéncias podem ser definidas, por exemplo,
por postos de trabalho, por cargos e fun¢des ou por processos de trabalho.

Para cada um dos tipos de competéncias da RFB, foi feita uma escolha diferente para melhor
refletir a natureza de cada competéncia e a especificidade do comportamento esperado dos
servidores:

e As competéncias individuais fundamentais
Foram assim classificadas por ndo estarem relacionadas a nenhum posto ou processo
de trabalho especifico. Sdo competéncias transversais que todo e qualquer servidor
ou empregado deve possuir ou desenvolver para o desempenho de suas atribuicdes,
independentemente da atividade desempenhada ou do local de exercicio.

e As competéncias individuais gerenciais
Saorelacionadas aocupacdo de posto gerencial. Também nao dependemdo processo
de trabalho no qual o servidor ocupa a funcdo. Entretanto, pode ser estratificada
conforme o grau de importancia de cada competéncia em relagao ao nivel gerencial
de cada posto: estratégico, tatico ou operacional.

e As competéncias individuais especificas
Foram descritas por processos de trabalho, por se entender que esse modelo melhor
atende a estrutura regimental da RFB, caracterizada por processos de trabalho que
sdo executados em diversos postos de trabalho pertencentes a unidades diferentes
da instituicao.

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica




e As competéncias administrativas
Foram estratificadas por tipo de atividade. S3ao competéncias relacionadas a
controles administrativos, secretariado e assessoria.

Macroprocesso Competeéncias

Processo

6. Etapas do modelo

Como vimos, a Gestao por Competéncias é um processo sistémico que se inicia com a formulagao
da estratégia organizacional. A partir dela é feito o levantamento e descricao das competéncias
necessarias a consecuc¢do dos objetivos estratégicos e cumprimento da missao institucional.

Como a RFB possui metodologia e instrumentos de Planejamento Estratégico consolidados, ndo
foi necessario incluir acdes nesse sentido na metodologia adotada. Assim, o modelo desenvolvido
pela RFB esta estruturado em trés etapas:

e Mapeamento de competéncias
Identificacdo e descricdao das principais competéncias necessarias ao desempenho
excelente dos servidores, de modo a atingir os objetivos institucionais estabelecidos
no Mapa Estratégico.

e Diagnostico de Necessidades de Capacitacao
Identificacdo e priorizacao das necessidades de capacitacdo a partir da observagao
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de servidores e chefias imediatas das lacunas de competéncias que podem ser
solucionadas por meio de acdes de capacitacdo e desenvolvimento.

e (Capacita¢ao e Desenvolvimento de Competéncias
Planejamento das acdes de capacitacdo com foco nas maiores necessidades
identificadas e priorizadas na etapa de diagndstico.

ESTRATEGIAS DA RFB

CAPACITACAO E
DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

MAPEAMENTO DE DIAGNOSTICO DE
COMPETENCIAS LACUNAS

- INSTITUCIONAIS - NIVEL ORGANIZACIONAL PROEDUC
- INDIVIDUAIS - PROCESSO DE TRABALHO - PLANEJAMENTO
- GERENCIAIS - POR COMPETENCIA - EXECUGAD
- FUNDAMENTAIS - POR SERVIDOR - AVALIAGAQ
- ESPECIFICAS - GRAU DE IMPORTANCIA - RETROALIMENTAGAO

6.1 Mapeamento de competéncias

Na primeira versdo do modelo, a RFB adotou o método de descricio de competéncias por
elementos constituintes (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes), conforme preconizava a PNDP.

Para cada competéncia mapeada, foram identificados os Conhecimentos, as Habilidades e as
Atitudes necessarias ao desempenho excelente dos servidores, no exercicio de suas atribuicdes.

O conjunto de competéncias resultante desse mapeamento foi denominado Inventdrio de
Competéncias.

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica




Tanto a classificagdo quanto o mapeamento de competéncias na RFB foram realizados por meio
de processos participativos que envolveram servidores de toda a instituicao.

e 2011
No primeiro ciclo de mapeamento, concluido em 2011, foi identificado um conjunto
de competéncias institucionais e individuais necessarias para a consecucdo dos
objetivos estratégicos. Essa identificacdo de competéncias foi executada a partir da
realizacdo de encontros gerenciais, entrevistas, grupos focais e oficinas técnicas. O
mapeamento dessas competéncias envolveu diretamente mais de 500 servidores
de Unidades Centrais e Regides Fiscais.

e 2015
A partir da primeira revisdo em 2015, foram utilizados questionarios tanto para
a identificacdo quanto para validacdo de competéncias, além das técnicas ja
empregadas. A utilizacdo de questionarios eletrénicos permitiu o envolvimento de
mais servidores na validacdao das competéncias.

O Inventdrio de Competéncias construido em 2011, com as descri¢des por elementos
constituintes, foi revisto em 2015 e subsidiou o Diagndstico de Necessidades e o
Planejamento da Capacitacdo de 2012 a 2016.

Com o uso, foi possivel verificar que esse método de descricdo de competéncias
tornava o diagndstico muito complexo e pouco preciso quanto aos objetivos de
aprendizagem a serem desenvolvidos para solucionar as lacunas indicadas.

e 2017
Ap0ds estudos desenvolvidos em parceria com a Universidade Federal do Pard (UFPA),
passou-se a utilizar o método de descricdo de competéncias por Referenciais de
Desempenho.

Nesse método, os elementos de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes sao
integrados a descricdo da competéncia. As competéncias assim descritas aproximam-
se mais de um Unico comportamento observavel e indicam mais precisamente o que
o servidor dever ser capaz de realizar e de que modo deve mobilizar essa capacidade.

IMPORTANTE

A alteracdo no método de descricao acarretou um aumento significativo do
quantitativo de competéncias mapeadas. Apesar disso, como as competéncias
descritas dessa forma sdao mais precisas e observaveis, a identificacdo de
necessidades de capacitacdao ficou mais simples e direta, como pode ser
observado no exemplo a seguir:
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Competéncia com descricao por elementos constituintes.

Macroprocesso: Fiscalizacdo Tributaria e Combate a llicitos

Processo: Realizar Pesquisa e Selecao

Competéncia

Planejamento da Programacao: planejar atividades de selecdo do ano em curso, tendo em
vista a execugdo dos procedimentos fiscais do ano subsequente.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Diretrizes e metas nacionais
de selecdo e de fiscalizacao.

Legislagao tributaria
e previdencidria.

Procedimentos de
fiscalizacao.

Procedimentos de
Programacao, Selecdo
e Preparo.

Praticas de planejamento
tributario.

Procedimentos de
acompanhamento
diferenciado.

Perfil dos contribuintes.

Perfil dos setores econémicos
e das ocupacdes principais.

Perfil dos recursos
humanos disponiveis na

selecdo e fiscalizacdo.

Nocdes de administracdo
e planejamento.

Redacdo oficial.

Elaborar o planejamento
de forma estratégica.

Identificar setores
econdmicos e ocupacdes
principais de maior
interesse fiscal.

Identificar praticas
tributarias evasivas.

Estabelecer parametros
minimos de presenca
fiscal local.

Avaliar a conveniéncia e
oportunidade para operagoes
locais de impacto.

Realizar pesquisas de
informacGes para subsidiar
a tomada de decisdes.

Interpretar dados extraidos
de sistemas informatizados.

Relacionar as diversas
praticas tributdrias evasivas a
setores econdémicos e perfis
de contribuinte onde sua
ocorréncia é mais provavel.

Identificar o grau de risco
de ocorréncia das diferentes
praticas tributdrias evasivas.

Lideranca.

Impessoalidade.
Objetividade.

Iniciativa.

Receptividade a novas ideias.
Interagao e integracdo na
definicdo de regras, métodos,

classificagOes e estratégias.

AcOes pontuais com
foco em resultados.

Consciéncia da importancia
da presenca fiscal.

Interesse em aprender
e investigar.

Sintonia com os objetivos
da instituicdo.

Organizacdo, disciplina
e comprometimento.

Paciéncia e perseveranca.
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Novas competéncias descritas a partir da competéncia exemplificada, descritas pelo modelo de
referenciais de desempenho:

Elaboragao de Plano Estratégico Regional de Programacao e Sele¢ao

Elaborar o Plano Estratégico Regional da Programacdo e Selecdo de acordo com
as diretrizes e metas estabelecidas anualmente pela SUFIS, considerando as
proposicdes das unidades locais.

Identificagao de Setores Economicos de Interesse Fiscal

Identificar setores econdmicos e ocupagdes principais de maior interesse fiscal, a
serem incluidos no Plano Estratégico Regional da Programacao e Selecdo, com base
no grau de risco de ocorréncia das diferentes praticas tributarias evasivas.

Proposicao de Parametros de Presenga Fiscal

Propor parametros minimos de presenca fiscal local para inclusdo no Plano
Estratégico Regional da Programacao e Selecdo, considerando as metas institucionais
e os critérios de selecao usualmente utilizados.

Analise de demonstragdes contabeis e econdomico-financeiras
Identificar indicios de pratica de infracdes tributarias a partir da analise de
demonstracdes contabeis e econdémico-financeiras.

Elaboracao de Relatdrio de Analise de Indicios de Infragao
Elaborar relatério de analise que descreva os indicios de infracdo identificados, a
legislacdo infringida e, quando disponivel, a jurisprudéncia aplicavel.

Selegdo para Identificagao de Indicios de Fraude e sonegagao

Elaborar as regras de selecdo propostas, mediante a aplicacdo de técnicas de
manipulacdo de dados e/ou utilizagcdo de sistemas préprios da selecdo, descrevendo
o grau de certeza e a complexidade de execucdo e determinando o valor estimado
de lancamento de cada incidéncia, com o objetivo de identificar indicios de fraude
e sonegacao fiscal.

Selegdo para identificagao de planejamento tributario abusivo

Elaborar as regras de selecdo propostas, mediante a aplicacdo de técnicas de
manipulacdo de dados e utilizacdo de sistemas préoprios da selecdo, descrevendo o
grau de certeza e a complexidade de execugdo e determinando o valor estimado de
lancamento de cada incidéncia, com o objetivo de identificar indicios de simula¢do
e/ou pratica de planejamento tributario abusivo.

Confira no quadro abaixo a evolucdo do Inventdrio de Competéncias da RFB.

/AN



Cadeia de Valor.

) o y
Modelo de Ato
Periodo .~ Etapa Metodologia e Técnicas . . .
Descrigao P & Administrativo
Definicdo da
Classificacdo - .
Revisao de literatura
das
competéncias
Entrevistas com os gestores
da Alta Administracdo
da RFB (Subsecretarios e
Superintendentes), a fim
de coletas suas visdes
Identificacdo da estratégia e Analise
das documental das entrevistas,
Competéncias |do mapa estratégico,
Institucionais cadeira de valor e regimento
interno da RFB para
Elerr?er?tos identificar as capacidades
constituintes que a Receita Federal deve Portaria ne
2010 !Conhe desenvolver para alcangar 2.543, de 25 de
2011 -cmgntos, os resultados pretendidos. abril de 2011
Habilidades Identificacio
e Atitudes) ¢
das .
A Grupos focais e consulta
competéncias |, . .
. as unidades centrais.
Individuais
Fundamentais.
Identificacdo
das
competéncias Entrevistas com os gestores.
Individuais
Gerenciais.
Identificacdo Entrevistas e Oficinas de
das mapeamento nas Unidades
competéncias [ Centrais e Regionais, com
Individuais envolvimento de mais
especificas. de 500 servidores.
Competéncias gerenciais:
Revisdo do Entrevistas com Alta
Elementos Inventario de Administracdo e Questionario .
o a . a . Portaria RFB
constituintes competéncias | para gestores. competéncias
. o e L0 n? 038, de
2015 (Conhecimentos, |para adequacao | especificas: Analise L
. - 11 de janeiro
Habilidades do novo Mapa |documental, Oficinas de de 2016
e Atitudes) Estratégico e mapeamento e validagdao com

servidores e gestores por meio
de questiondrio eletronico.
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2017

2018

Referenciais de
desempenho

Transformacao prévia das
competéncias descritas
por meio de elementos

Revisdo das constituintes em referenciais
Competéncias |de desempenho.
Individuais Identificacdo de competéncias
Gerenciais. por perfil/posto gerencial.
Validagdo e refinamento em
grupo focal com gestores dos
diversos niveis gerenciais.
Transformacdo prévia das
competéncias descritas
por meio de elementos
- constituintes em referenciais
Revisdo das
N de desempenho.
Competéncias - .
o Oficinas com servidores dos
Individuais
e processos de trabalho para
Especificas. . . e o
refinamento e identificacdo
de novas competéncias.
Validacdo com as
subsecretarias.
- Transformagao das
Revisdo das N .
A competéncias descritas
Competéncias .
. por meio de elementos
Individuais

Fundamentais.

constituintes em referenciais
de desempenho.

Identificacdo
das
Competéncias
Individuais

Administrativas.

Andlise documental para
elaboragao de relagdo inicial.
Oficina com servidores

gue atuam nas atividades
administrativas para
refinamento da relacao
inicial e identificacdo de
novas competéncias.

Portaria RFB n?
925, de 28 de
junho de 2018

6.2 Diagndstico de necessidades de capacitagao

Realizado periodicamente, o diagndstico de necessidades de capacitacdo é uma importante
ferramenta que serve para nortear o planejamento da capacitacdo na RFB. Seus resultados
informam diretamente o grau de necessidade de capacitacdo das pessoas em exercicio no 6rgao,
pois reflete a opinido dos proprios servidores e de suas chefias.
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IMPORTANTE

Sabemos que um dos principais objetivos do planejamento e desenvolvimento
de acOes de capacitacdo é a melhoria do desempenho dos servidores nas
competéncias. Para isso, o conhecimento das necessidades é essencial para o
direcionamento eficaz de esforgos e recursos a fim de minimizar as caréncias e
otimizar os resultados.

E nessa etapa de Diagnéstico de Necessidades de Capacitacdo que s3o determinadas as lacunas
de competéncias que, uma vez priorizadas, identificam as necessidades de capacitacdo dos
servidores.

Uma vez que as competéncias guardam uma relacdo direta com os objetivos institucionais,
espera-se uma melhoria nos resultados dos indicadores que medem o alcance dos objetivos.

Além disso, o conhecimento e a hierarquizacdo do grau de necessidade de capacitacdao nas
competéncias permitem direcionar os recursos para a¢cdes de maior alcance e efetividade.

O primeiro ciclo de Diagndstico foi realizado entre outubro e novembro de 2011, a partir da
autoavaliacdo dos servidores. Esse ciclo contou com a participacdo voluntaria de 56% dos
servidores.

Com o refinamento da metodologia e o desenvolvimento de um sistema informatizado, o
Diagnodstico evoluiu para a modalidade de avaliacdo 1802, que prevé a autoavaliacdo dos
servidores e a avaliacdo pela chefia imediata.
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Essa mudanca representou maior precisdao dos resultados, tendo em vista que o niumero de
observadores em avaliagbes com algum grau de subjetividade influi diretamente no grau
de precisdo das informagdes coletadas. O aumento do numero de avaliadores melhora a
confiabilidade dos resultados, contudo, gera um aumento na complexidade da avaliacao.

SAIBA MAIS &

MODALIDADES DE AVALIACAO CONFORME A QUANTIDADE DE AVALIADORES:

AUTOAVALIACAO: o servidor se avalia nas competéncias.

180° - Além da Autoavaliacdo, o servidor é também avaliado pela Chefia
Imediata.

270° - Nessa modalidade, além da Autoavaliagao e da Avaliacao pela Chefia os
servidores também avaliam a chefia imediata.

360° - Além da Autoavaliacdo, da Avaliacao pela Chefia e da Avaliacao da
Chefia, os servidores também sao avaliados pelos pares e, quando possivel,
pelos clientes (internos e/ou externos).
O Diagndstico de Competéncias é realizado em trés etapas principais:
A. Atividades preparatorias:
e Associacdo de competéncias aos setores administrativos.

B. Avaliacdo nas competéncias quanto a necessidade de capacitacao.

C. Autoavaliagcdo/Avaliacdo pela Chefia Imediata (as avaliagdes podem ser realizadas
simultaneamente).

Associacéo de Avaliacdo pela

Autoavaliacdo

competéncias cheia imediata

a equipe

Resultado final
(Ponderagzo)
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Como é a associacdao das competéncias aos setores e servidores?

Em etapa preliminar, é feita uma associacdo dos setores aos processos de trabalho e das
competéncias que os integrantes da equipe necessitam manifestar para que a unidade
entregue os resultados esperados.

Essa associacdo é refinada pelas chefias das equipes e setores, ajustando o rol de
competéncias necessdrias de cada servidor. Desse modo, o questionario de levantamento
de necessidades é ajustado a realidade de cada servidor e trard somente as competéncias
gue deve mobilizar para o desempenho de suas atribuigdes.

Como é feita a avaliagdo das necessidades de Capacitagao?

O Diagndstico de Necessidades de Capacitacdo é realizado a partir de questionarios nos
quais os servidores se avaliam e sdo avaliados pelas chefias quanto a necessidade de
capacitacdo nas competéncias necessdrias ao desempenho de suas atividades.

Os questionarios sdao disponibilizados no sistema de controle do modelo de Gestdo por
Competéncias para autoavaliacdo dos servidores e avaliacdo pela chefia imediata.

Para realizar a avaliacdo da necessidade de capacitacao do servidor em cada competéncia
associada a seu posto de trabalho, o servidor e seu chefe imediato devem informar, numa
escala de 1 a 10, o grau da necessidade identificada, sendo 1 para nenhuma necessidade e
10 para necessidade maxima.

O resultado da avaliacdo é calculado pela ponderacdao entre o Grau de Importancia e as
duas avaliagOes.

O Grau de importancia das competéncias especificas é obtido durante o mapeamento e
representa o quanto a competéncia é importante para que o setor ou a equipe realizem as
entregas esperadas nos processos de trabalho nos quais atuam.

Na metodologia desenvolvida pela RFB, para cada competéncia sdo atribuidos graus de
importancia diferenciados conforme essa competéncia deva ser mobilizada por servidor
em exercicio nas Unidades Centrais (Central), nas Superintendéncias (Regional) ou nas
demais Unidades descentralizadas (Local). Isso porque, mesmo que uma competéncia seja
necessdria em todos esses niveis organizacionais, sua importancia relativa pode variar,
conforme as atribui¢des do setor.

Calculo de Lacunas?

No método atual de calculo, a lacuna é definida a partir de uma ponderac¢do entre as
avaliacGes do servidor, da chefia e do grau de importancia da competéncia para o processo
de trabalho, conforme a seguinte equacdo:




L = 1.|AA.AG
10

Em que:

e | =Grau de Importancia da competéncia para o processo de trabalho (1 a 10)

e AA = Autoavaliacdo do servidor (necessidade de capacitacdo de 1 a 10)

e AG = Avaliacdo do servidor pela chefia imediata (necessidade de capacitacdo
de 1a10)

Nesse método de calculo, os resultados do diagndstico informam diretamente o grau de
necessidade de capacitagao.

Os resultados consolidados dos setores e processos de trabalho sdo obtidos pela média dos
valores apurados nos diagndsticos individuais dos integrantes do setor ou que atuam em
determinado processo, respectivamente.

O quadro a seguir apresenta os valores que sao utilizados no céalculo das lacunas conforme
as situacoes de avaliacdo:

Possibilidades Calculo da NC Excecdes
Existem as duas avaliagdes. AAXAG | e
Existe apenas uma avaliacao Apenas a avaliacao feita é
. . AE x AE ; ~
(a outra ndo foi realizada). levada em consideracao.

Existem duas avaliagdes, mas
um dos avaliadores indicou
“0” (ndo é necessaria as
atividades atuais).

A avaliagdo é considerada
(AE x AE)/2 como metade do valor
determinado.

Existem duas avaliagdes que

foram indicadas com “0”. Competéncia ndo existe na lista do servidor. Dados ndo sdo
Existe apenas uma avaliac3o e | levados em considera¢do para o célculo da lacuna média.
ela é “0”.

N3o existem avaliacbes

Legenda:
NC = Necessidade de Capacitacado
AA = Autoavaliacao

AG = Avaliagdo do Gestor

AE = Avaliagao Existente

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica




6.3 Capacitacao e desenvolvimento de competéncias

Desde 2012, o plano de capacitagao da RFB passou a ser denominado Programa de Educacgao
Corporativa, planejado a partir do diagndstico das necessidades de capacita¢do, pautado na
reducdo das lacunas de competéncias e na promogao do desenvolvimento sistematico e continuo
dos servidores.

Os resultados apurados no Diagndéstico de Necessidades de Capacitacdao ficam disponiveis para
consulta por meio de sistema informatizado. Os resultados podem, entdo, ser consultados
por setor ou por processo de trabalho e sdo inicialmente ordenados da maior para a menor
necessidade.

A andlise é feita a partir da quantidade de servidores com necessidade de capacitacdo alta, média
ou baixa, conforme os critérios estabelecidos pela drea de Gestao de Pessoas:

LACUNA <1/

Vejamos um exemplo:

Imaginemos um setor com 4 servidores, com os seguintes resultados de avaliagao:

Servidor AA AG L
(Autoavaliagdo) | (Avaliagdo do Gestor) (Lacuna)
Competéncia 1 Impo_rt7anC|a
Felipe 8 3 24.8
Jodo 10 10 70,0
Lucas 1 1 0.7
Licia 2 5 2.8
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Competéncia 2 Importancia
=10

Felipe 7 6 42,0
Jodo 8 6 28,0
Lucas 1 1 10
Lucia 2 5 2.0

Competéncia 3 |mp°_l't35ncia
Felipe 8 3 19
Jodo 8 7 168
Lucas 2 2 12
Lucia 7 7 147

O resultado do setor, calculado a partir da média das avaliagcdes dos integrantes da equipe seria
0 seguinte:

Lacunas do setor
Competéncia 3 Lacuna
Competéncia 1 29,6
Competéncia 2 23,8
Competéncia 3 13,0

E como podem ser interpretados esses resultados?

DESTAQUE®

Espera-se que os responsdaveis pelo planejamento da capacitagao utilizem
esses resultados para dialogar com os gestores e respectivas equipes, a fim de
definir qual a melhor forma de suprir as caréncias existentes.

No nosso exemplo, ainda que a necessidade de capacitacdo do setor ndo tenha sido “Alta”
(<40) em nenhuma das competéncias, Felipe e Jodo apresentam alta necessidade em algumas
competéncias de grande importancia para o setor. Nesse caso, seria interessante que a chefia
discutisse com os servidores a fim de identificar a melhor forma de suprir essas necessidades. Por
exemplo, Lucas e Lucia poderiam atuar como facilitadores de aprendizagem para as competéncias
1 e 2, pois apresentaram baixa necessidade de capacitacao.

Analisando a Competéncia 3, verificamos que a lacuna apurada para o setor é baixa. Entretanto,
3 servidores (Felipe, Jodo e Lucia) apresentaram alta necessidade de capacitacdo nessa
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competéncia. Como se trata de uma competéncia de baixa importancia para o desempenho
do setor, cabe ao gestor avaliar a conveniéncia e oportunidade de promover alguma ac¢do de
capacitacdao desses servidores, conforme disponibilidade de recursos financeiros, de pessoas
(facilitadores de aprendizagem) e de tempo disponivel conforme as prioridades do setor.

Com o propésito de otimizar os recursos disponiveis, deve-se buscar solugdes que atendam mais
servidores e as necessidades de capacitacdao mais relevantes.

Se muitas pessoas demonstraram alta necessidade de capacitagcdao, deve-se
verificar a possibilidade de planejar uma a¢do de capacitagdo especifica, que
pode ser a nivel local (caso as pessoas pertengam ao mesmo setor ou unidade)
regional (caso as pessoas com necessidade se concentrem na mesma Regiao
Fiscal) ou pode ser o caso de se propor ao gestor nacional do processo de
trabalho a criagcdo de a¢ao ou a¢des para sanar essa deficiéncia de modo mais
abrangente.

Mesmo que sejam poucas as pessoas que apresentem alta necessidade de capacitagdo em

determinada competéncia, vale a pena estudar a possibilidade de inclui-las nas ofertas de
capacitacao relativas a essa competéncia, caso exista.

6.4 Analise dos resultados do diagndstico
A fim de suprir as necessidades de capacitacdo detectadas, é importante ter como medidas:

1. Analisar o diagndstico de necessidades de capacitacao, priorizando as competéncias
em que ha muitas pessoas com alta necessidade de capacitacao.

2. Analisar mudancas que provavelmente impactardo na capacitacdo e que ndo
podem ser refletidas no diagndstico, como desenvolvimento de sistemas, remocdes,

nomeacao de servidores, aposentadorias, etc.

3. Analisar programas existentes e solu¢des de aprendizagem (cursos presenciais € a
distancia, videoaulas, manuais, etc.) ja formatadas e, se aplicavel, bem avaliadas.

4. ldentificar orcamento disponivel para a unidade.

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica




PO e B ()

5. Analisar, no caso das Regides Fiscais, o que as Unidades Centrais planejaram.

6. Buscar solucbes que atendam ao maior nimero de servidores e as maiores
necessidades de capacitacao, verificando:

v se algumas competéncias devem ser agrupadas para desenvolvimento conjunto;

v se deve haver oferta continuada de capacitacdo para a(s) competéncia(s);

v a abrangéncia ideal da oferta, que pode ser local, regional ou nacional, caso a
UC, que é gestora nacional do processo de trabalho, observe que a deficiéncia
deve ser sanada de modo mais abrangente;

v' amodalidadeideal daacdo, inclusive se é realmente o caso de ofertar capacita¢do
ou desenvolver acdo de comunicacdao, manual ou visita técnica, por exemplo;

v apossibilidade de articulagdo com outras unidades da RFB;

v anecessidade e a existéncia de facilitador(es) de aprendizagem.

IMPORTANTE <

Essas medidas permitirdao, entre outros fatores, propiciar aos servidores
oportunidades de desenvolvimento mais préximas de suas reais necessidades,
evitar a redundancia e sobreposi¢cao de ofertas, otimizar e direcionar o uso dos
recursos orcamentarios.

7. Criando um ambiente de aprendizagem

Conforme informado anteriormente, desde o primeiro Ciclo de Diagndstico de Competéncias
da Receita Federal do Brasil, realizado em 2012, o processo de Planejamento da Capacitacdo e
Desenvolvimento passou a ser orientado também pelo referencial de competéncias.

Esse referencial permite avancar no sentido de tornar a instituicdo, nos dizeres de Zarifian (1999),
cada vez mais “qualificada e qualificante”. Ou seja, a RFB deve estar qualificada para oferecer
oportunidades diversificadas de crescimento a seus colaboradores e ser considerada qualificante
ao tornar-se fonte de saber e de aprendizagem para os individuos que nela atuam.

IMPORTANTE <

E apontada na PNDP a diversidade das oportunidades de capacita¢io e
desenvolvimento, o que amplia o entendimento de que apenas as praticas
tradicionais de treinamento gerariam aprendizagem para o individuo e para a
organiza¢ao. Nesse contexto de aprendizagem, instituicao e individuo assumem
responsabilidades pela capacitacdo e avaliacao reciprocas, utilizando-se das
variadas possibilidades de praticas de aprendizagem. Com isso, caminha-se na
direcdo de uma aprendizagem significativa, que agrega valor a instituicdo e as
pessoas.
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Aproveitarassituacdesrotineiras de trabalho que contribuam paraoincremento de competéncias,
pratica essa conhecida como “On the job” ou “Treinamento em Servigo”. Aulas na modalidade
a distancia, intercambio de praticas entre dreas do mesmo dorgao ou trocas com outros 6rgaos
sdo amostras dessa diversidade na capacitacdo em substituicdo aos modelos burocraticos
desvinculados dos objetivos organizacionais.

A adocdao do Mapeamento de Competéncias e a realizacdo do Diagndstico de Necessidades de
Capacitacdo baseado em competéncias, como etapas que alicercem a elaboracdo dos planos
e programas de capacitacdo, propicia a criacdo de um ambiente de aprendizagem. Além disso,
o modelo de Gestdo por Competéncias constitui-se como um marco relacional, para além dos
limites do setor de Gestdao de Pessoas, integrando e internalizando as praticas de gestao de
pessoas nas demais dreas da instituicao.

A capacitacao é considerada uma ferramenta de gestdo, o que exige envolvimento nos diferentes
niveis gerenciais, favorecendo o didlogo constante entre gestor e sua equipe com vistas ao
crescimento pessoal e institucional.

Assim, é fundamental que os gestores e servidores assumam protagonismo na consolidacdo deste
modelo na RFB. Também os servidores da Rede de Gestdo de Pessoas tém papel fundamental
nos trabalhos voltados para a Gestao por Competéncias. Nesse modelo eles devem atuar como
consultores internos.

IMPORTANTE

O mais importante é que se construa um ambiente de reflexdo e didlogo
continuo entre todos os envolvidos no processo. Dessa forma, mais conscientes
de onde estdo e onde desejam estar como pessoas e profissionais durante sua
vida laboral, podem desenvolver suas competéncias e planejar seu futuro. Essa
nova postura se insere num contexto social dindmico, de constante evolugao.
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Papéis dos principais envolvidos no planejamento de C&D

Gestor

Rede de gestao de pessoas

O que se espera do gestor é que ele utilize
os resultados obtidos no Diagndstico
de Competéncias para alavancar o
desenvolvimento individual dos servidores e
da equipe, atuando como um catalisador do
desenvolvimento profissional dos servidores e
da prdpria instituicdo.

O fator-chave para esse processo é o didlogo
com a equipe, a fim de estabelecerem, juntos,
planos de desenvolvimento individuais e do
grupo. Desse modo, o gestor, com a visao
integral do servidor, torna-se corresponsavel
com o seu desenvolvimento pessoal e
profissional e o de seus liderados.

Além de avaliar suas necessidades pessoais
relativas as  competéncias  gerenciais,
fundamentais e especificas e buscar o seu
aprimoramento como gerente e como servidor,
o gestor é também chamado para avaliar os
integrantes da equipe.

Para atuar como consultor interno, deve-
se conhecer o Modelo de Gestao por
Competéncias da RFB e os principais conceitos
adotados e buscar atualizagao permanente.

Deve-se também estar disponivel para
esclarecer as chefias e servidores sobre os
conceitos inerentes ao Modelo de Gestdo por
Competéncias e apoia-los durante os ciclos de
mapeamento e diagndstico.

Deve realizar a andlise prévia dos resultados
do Diagndstico e elaborar uma relagdao de
sugestdes de ag¢des de capacitagao voltadas
a reducdo das necessidades apontadas para
discussao com as chefias e equipes.

Servidores

Cada servidor deve também analisar os seus resultados. Além de discutir suas necessidades
e possibilidades de desenvolvimento com sua chefia imediata, é importante ficar atento e
aproveitar oportunidades de autodesenvolvimento. As vezes, trocar ideias com um colega mais
experiente, participar de um curso gratuito a distancia, ou mesmo ler um livro, um manual ou
um ato administrativo pode trazer resultados mais significativos do que um curso regular.

8. Politica de capacitacao e desenvolvimento de pessoas
da RFB

Em 2013, a RFB instituiu a Politica de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas da RFB, que
disciplina a politica do executivo no ambito da RFB por meio da Portaria RFB n° 128, de 04 de
fevereiro de 2013.

Em conformidade com o conceito de aprendizagem adotado na PNDP, as acOes de classificacdo
podem ser classificadas quanto a sua natureza em:
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e Organizacional e de gestao
Acdes que buscam o desenvolvimento das competéncias gerenciais, relacionadas
a compreensdao da cultura e ao modelo organizacional, das relagdes com o
ambiente como pratica essencial, para melhorar a qualidade das a¢des gerenciais e
administrativas.

e Técnico-profissional
Ac¢des que buscam o desenvolvimento das competéncias individuais especificas,
voltadas a capacitacdo do servidor para o exercicio das atividades profissionais
relacionadas diretamente a sua drea de atuacdo e aos processos de trabalho.

e Instrumental
Acdes que buscam o desenvolvimento das competéncias individuais de maneira
geral, voltadas para a capacitacdo do servidor quanto a conhecimentos e habilidades
de natureza instrumental que atendam a diversos processos de trabalho, cujo
dominio dara apoio a execucgao de atividades.

e Comportamental
Acdes que buscam prioritariamente o desenvolvimento de competéncias
fundamentais, voltadas para a capacitacdo e desenvolvimento do servidor nas
dimensdes humana e comportamental, de carater transversal aos diversos processos
de trabalho com énfase na motivacao do servidor e na qualidade das relagdes
funcionais e sociais (individuo/equipe/organizacdo/sociedade).

Essa classificacdo guarda relagao direta com a classificacdo das competéncias adotada pela
RFB. Isso porque a Educacdo Corporativa da RFB busca justamente o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao desempenho excelente das atividades exercidas pelos servidores e
ao alcance dos objetivos institucionais.

IMPORTANTE

Desse modo, o Programa de Educacao Corporativa, que consolida o
planejamento das a¢des de capacitacao e desenvolvimento, esta voltado para
o atendimento das Necessidades de Capacitacao identificadas no Diagndstico,
a partir do referencial de competéncias.

9. Programa de educacao corporativa

O Programa de Educag¢do Corporativa (Proeduc), instituido mediante a Portaria RFB n2 118, de 12
de fevereiro de 2012, é fruto do trabalho elaborado por todas as unidades da RFB, com base no
levantamento de necessidades de capacitagdao e desenvolvimento.
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IMPORTANTE

Esse levantamento se realiza em conformidade com a andlise das demandas
estratégicas de cada unidade, visando identificar as acdes de capacitacdo que
possam melhorar os resultados institucionais de desempenho dos servidores
e reduzir as lacunas significativas identificadas apds a consolidacdo dos
questionarios de Diagndstico de Competéncias. Desse modo, podemos dizer
que a elaboracao do Proeduc se baseia, em sintese, na identificacao das
necessidades estratégicas e na andlise das principais lacunas de competéncias.

A andlise das demandas estratégicas de capacitacdo deve considerar as iniciativas ou acOes
programadas pela unidade, a existéncia de desempenho insatisfatorio ou necessidade de
atualizacdoem processosde trabalho e anecessidade de manutencdo de padrdoes de desempenho.

Por sua vez, a analise de lacunas de competéncias deve considerar a defasagem entre as
competéncias individuais necessarias e as competéncias existentes identificadas pelo Diagndstico
de Competéncias.

A andlise das lacunas de competéncias parte da verificacdo dos processos de trabalho, unidades
ou quantidade de servidores que apresentam lacunas para, a partir dai, propor a¢ées no sentido
de minimizar ou eliminar essas lacunas. Desse modo, a vinculacdo das acBes de capacitagdo
e desenvolvimento as competéncias individuais gerenciais, fundamentais e/ou especificas é
automatica, pois o ponto de partida sdo as préprias competéncias com lacunas.

No caso das iniciativas estratégicas, pode ser que as competéncias a serem trabalhadas ndo
apresentem lacunas, mas seja importante promover o desenvolvimento delas para evitar a
geracdo de novas lacunas.

9.1 Ciclo de planejamento da capacitacao e desenvolvimento

Planejar a capacitacdo e desenvolvimento com foco em competéncias promove o fortalecimento
das competéncias individuais a serem desenvolvidas para que a RFB exerca suas competéncias
institucionais e cumpra sua missao expressa em seu Mapa Estratégico.

Ciclo de Planejamento da Capacitacdao e Desenvolvimento
e Planejamento
O ciclo de Planejamento da Capacitacdo e Desenvolvimento estabelecido pelo
Proeduc é anual, com planos e revisGes anuais e programacdes trimestrais sujeitas

a analises e aprovacoes.

Nesse planejamento sdo apresentadas todas as acoes a serem realizadas, construidas
a partir dos resultados do Diagndstico de Competéncias e das demandas estratégicas.
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Paracadaacao,devemserdetalhados publico-alvo, area, estratégiasdeaprendizagem,
conteldos, turmas, instrutores, carga horaria, entre outros elementos necessarios
a sua execugao.

O planejamento é elaborado com a participacao das diversas dreas de negdcio, das
chefias e dos Representantes de Capacitacdo e Desenvolvimento (RC&D).

Apds a aprovagdo do Proeduc, é indispensavel que as agdes sejam acompanhadas
pelos envolvidos no planejamento com vistas a viabilizar recursos, execucao,
avaliacdo e devolutivas.

InUmeras sdo as contribuicdes das acdes do Proeduc para o desenvolvimento
individual e das equipes, porém ha um caminho de progresso a ser trilhado com a
busca de melhorias e varias possibilidades advindas dos resultados dos diagndsticos
de lacunas, como também da evolugdo dos processos de avaliacdo das ag¢des de
aprendizagem.

Avaliagao dos resultados

A avaliacdo dos resultados da capacitacdao pode ocorrer em diferentes niveis, tendo
como proposta aferir a satisfacdo com a acao de capacitacdo e a aprendizagem de
fato. Para isso, consideram-se a expressao da competéncia na pratica, as mudancas
comportamentais observaveis a partir de comportamentos de desempenho e
transformacdes ocorridas no ambiente de trabalho, além dos resultados por areas.

Avaliacao de reagao

A avaliacdo de reacdo, amplamente adotada na RFB, objetiva captar impressdes
e opinides dos participantes durante e logo apds o evento. E complementada,
comumente no ensino a distancia, por avaliacdo de aprendizagem e, em casos
gue ensejam uma andlise mais profunda, por avaliacdo de impacto. Pretende-
se que esses processos avaliativos sejam complementares de modo a atender as
necessidades de verificacdo de alcance de objetivos de aprendizagem, nivelamento
de acbes e competéncias.

Desenvolvimento e formacgao continuada

Na RFB, cada acdo de capacitacdo é vinculada a um Projeto de Aprendizagem,
gue deve ser criteriosamente elaborado de modo a propor temas, conteldos e
abordagens andragdgicas que permitam desenvolver aspectos cognitivos ligados ao
intelecto, aos conhecimentos, aspectos matriciais e direcionados as habilidades e os
aspectos socioafetivos ligados as atitudes. Em sintese, os Projetos de Aprendizagem
devem favorecer a construcao e alcance de dominios exigidos nas competéncias e
fornecer dados a serem observados nos desempenhos dos servidores envolvidos.
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9.2 Programa de Desenvolvimento Gerencial (DGR)

Outro fator importante, ligado a capacitacdo, se deve as competéncias gerenciais mapeadas
que permitem a estruturagdo do Programa de Desenvolvimento Gerencial (DGR) e um melhor
direcionamento para as entrevistas realizadas nos processos seletivos de dirigentes.

O modelo esta sendo utilizado também no contexto da formacgao inicial, onde os novos servidores
ambientados serdo, desde o inicio, conscientizados acerca das competéncias fundamentais e
receberao informacgGes mais detalhadas sobre a Gestdao por Competéncias da RFB.

IMPORTANTE

Complementando a formacao inicial, a pratica supervisionada do Programa
de Formacgdo Profissional (PFP) foi estruturada didaticamente a partir do
referencial das competéncias associadas aos postos de trabalho, de forma a
orientar e programar a transferéncia de competéncias no ambiente de servico
aos novos servidores.

Encerramento do Maodulo 3

Esperamos que tenham gostado do conteudo
e que ele tenha cumprido a tarefa de
oferecer a voceé um esbogo geral do modelo
de gestdo por competéncias e contribua para
seu aperfeicoamento profissional.
Esperamos vocés nos proximos cursos.

Ateé breve!
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