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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar as competéncias institucionais da Controladoria Geral
da Unido — CGU e individuais dos Analistas de Finangas e Controle — AFC que executam
agoes de controle na Institui¢ao.

Para isso, foi realizada pesquisa bibliografica acerca de metodologias de implementagdo da
sistematica de gestdo por competéncias. A partir disso, foram escolhidas duas etapas a serem
testadas: identificagdo de competéncias institucionais e individuais, fazendo uso dos
instrumentos apresentados pelos autores.

A identificacdo de competéncias institucionais baseou-se em entrevistas junto aos principais
dirigentes dos orgaos que compdem a CGU e a identificagdo de competéncias individuais —
que incluiu a descri¢do de desempenhos observaveis e o detalhamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) — fez uso primeiramente da organizacdo de um grupo focal.
Posteriormente, a fim de dar maior representatividade aos resultados obtidos com o grupo,
foram disponibilizados na internet formuldrios aos demais servidores, contendo itens para
valoracdo de nivel de importancia.

A taxa de retorno dos questionarios ficou abaixo da amostra, o que, no entanto, nao impactou
a listagem de competéncias e CHA identificados pelo grupo focal.

Foram calculados média, desvio padrao e variancia dos dados e os resultados possibilitaram
apontar itens que possivelmente requerem priorizacdo nas acdes de capacitagdo e levantar a
reflexdo acerca da necessidade de mudangas nos treinamentos atualmente realizados, tendo
em vista a grande presenca de “atitudes” e “habilidades” entre os itens classificados como de
maior importancia.



INTRODUCAO

Conforme estabelecido na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, o sistema
de gestdo por competéncia ¢ o instrumento base para as agdes de capacitagdo no ambito do
Governo Federal.

Tendo-se em mente que hoje a CGU apresenta quadro de pessoal reduzido, em relagao
ao quantitativo ideal, para a execucao de atividades de significativa complexidade e que, nos
ultimos anos, teve sua importancia ampliada — o foco no controle interno expandiu para uma
representatividade mundial como agéncia anti-corrup¢do do Brasil —, capacitar seu corpo de
servidores tornou-se pauta de relevancia.

Dessa forma, este estudo objetivou identificar as competéncias institucionais da CGU
e individuais, requeridas dos AFC que executam agdes de controle, considerando-se um
contexto mundial de combate a corrup¢do, com o propdsito maior de que, a partir das
competéncias identificadas, possam ser extraidas informagdes que contribuam para as acoes
internas de capacitagao.

O capitulo I apresenta a Controladoria Geral da Unido, trazendo informagdes sobre o
inicio e o tipo de suas atividades, um breve apanhado sobre o seu quadro de pessoal e
normativos acerca da importancia da capacitacdo: Decreto 5707/2006 e o Tratado
Internacional “Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao™.

O Capitulo II contextualiza o inicio da gestdo de pessoas, até alcangar a gestdo por
competéncias; apresenta seus principais conceitos e introduz questdes relacionadas a
sistematica de implementacdo do modelo. O capitulo III especifica a metodologia utilizada na
identificacdo de competéncias institucionais e individuais da CGU; e o quarto capitulo

apresenta os resultados e as andlises a partir das pesquisas realizadas.
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CAPITULO I - CONTEXTUALIZACAO
I.1 — A evolugdo da Controladoria Geral da Unido e seu quadro de pessoal

A Controladoria Geral da Unido — CGU (CGU/PR) — ¢ o 6rgao do Governo Federal,
incluido na estrutura da Presidéncia da Republica, responsavel pela defesa do patrimdnio
publico e pelo incremento da transparéncia da gestdo, no ambito do Poder Executivo. Para
isso, executa atividades de controle interno, auditoria publica, correi¢do, prevencdo e combate
a corrupgao e ouvidoria. De acordo com o seu regimento interno, sua estrutura esta dividida
em dois grandes grupos: (1) aquele voltado a assisténcia imediata e direta ao Ministro e (2)

aquele composto por 6rgdos especificos, como pode ser visualizado a seguir:
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Figura 1: Estrutura organizacional da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e principais grupos de atividades de suas
Unidades Finalisticas®.

*As Controladorias — Regionais da Unido nos Estados, de acordo com o Relatério de Gestdo da CGU — 2009 ndo sdo

Unidades Finalisticas, contudo, por possuirem finalidades especificas na operacionalizagdo das atividades, optou-se por trata-
la como Unidades Finalisticas neste estudo.

A CGU ¢ responsavel ainda pela supervisdo técnica dos Orgdos que compdem O
Sistema de Controle Interno e o Sistema de Correigao, por exercer a fungdo de 6rgio central,
e das unidades de ouvidoria do Poder Executivo Federal, prestando a orientagdo normativa

necessaria.



A sua formatagdo atual de 6rgdo unificado de controle foi criada em 2002, ainda sob a
denominacdo de Corregedoria-Geral da Unido, e incluia somente as estruturas da Secretaria
Federal de Controle Interno — SFC, das Controladorias-Regionais da Unido nos Estados —
CGU Est. e da Ouvidoria — OGU. No periodo de 2001 a 2003, integrou a sua estrutura a
Corregedoria Geral da Unido — CRG e a Secretaria de Prevencao da Corrupg¢do e Informagdes
Estratégicas — SPCI. No final desse periodo, em 2003, passou a ter a atual denominagao de
Controladoria.

Até ser transferida para a estrutura da Presidéncia da Republica, em 2001, o trabalho
de controle interno, sob responsabilidade da SFC, estava subordinado ao Ministério da
Fazenda — MF e fisicamente distribuido em secretarias nos Ministérios, nas denominadas
CISET — Secretarias de Controle Interno.

A sua atuagdao como ‘“‘controle interno” envolve atividades de orientagdo, auditoria e
fiscalizacdo, e ¢ executada pelo seu quadro de Analistas e Técnicos de Finangas e Controle,
AFC e TFC, respectivamente.

Ambos os cargos foram criados em 1987 e integrados a estrutura do MF a época. A
primeira composi¢ao de pessoal na estrutura especifica da SFC se deu com a transferéncia de
servidores do grupo de atividades especificas de controle interno (CI — 1800) e de ocupantes
de cargos e empregos de Ministérios Civis e Militares, de Orgdos integrantes da Presidéncia
da Republica — PR, lotados ou em exercicio na Secretaria do Tesouro Nacional — STN , ou em
orgaos setoriais, ou equivalentes de controle interno no periodo.

A institui¢do tem atualmente aprovado em Lei a lotacdo de 5.000 cargos, sendo 3.000
AFC e 2.000 TFC e, além desses, suas atividades sdo realizadas por terceirizados, requisitados
e estagiarios. Considerando-se todos esses grupos de servidores e funciondrios, seu
quantitativo atual ¢ de 2.452 pessoas (situagdo em 14/07/2009), distribuidos em todas as
capitais brasileiras, sendo que no Distrito Federal concentra-se 52,4% de sua forca total de
trabalho.

Considerando-se somente o quadro de AFC e TFC, a CGU possui hoje 2.225
servidores ativos, representando 90,7% do seu total geral de pessoal e 44,5% da quantidade

considerada ideal (5.000 cargos).

AFC TFC Total

DF 762 376 1.338

Regionais 780 307 1.087

Total 1.542 683 2.225
Previsdo em lei 3.000 2.000 -

Tabela 1: Quantitativo de AFC e TFC na CGU.



1.2 — O Sistema de Capacitagdao no Decreto 5.707 e na Convengao das Na¢des Unidas contra a

Corrupgao

Instituida por meio do Decreto 5.707/2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal tem o sistema de gestdo por competéncias como seu instrumento de execu¢do e
entre suas finalidades o desenvolvimento permanente dos servidores; a adequagdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des; a divulga¢do e o
gerenciamento de agdes de capacitacdo; e a racionalizacao e efetividade dos gastos com
capacitacao.

Dessa forma, o Decreto volta-se especialmente para o sistema de capacitagdo e prevé a
permanéncia de processos de aprendizagem, a fim de que, por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais, contribua-se para o desenvolvimento de competéncias
institucionais.

Entre suas diretrizes, destaca-se ainda: o incentivo e apoio as iniciativas de
capacitagcdo promovidas pelas proprias instituigdes, mediante o aproveitamento de habilidades
e conhecimentos de servidores de seu quadro de pessoal; o estimulo a participagdao do servidor
em agoes de educagdo continuada; e a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito
para a promogao funcional do servidor nas carreiras da Administragdo Publica Federal.

Pensando-se na politica de pessoal do Governo Federal, como um todo, pode-se dizer
que a profissionaliza¢do de pessoal tem como diretriz a instituigdo de sistemas com base em
critérios de mérito e competéncia; recrutar, selecionar e desenvolver seus servidores com base
na gestdo por competéncias; e profissionalizar os cargos de diregio (MORAES, 2009).

Paralelamente as diretrizes Federais, a Conven¢ao das Nacdes Unidas contra a
Corrupgdo, tratado internacional assinado em 2003 pelo Brasil e por outros paises, aborda
temas relacionados a prevencdo, penalizacdo, recuperagdo de ativos e cooperagao
internacional; e inclui ainda, em diversos pontos de seu texto, a necessidade de capacitacao
dos funciondrios publicos dos paises signatarios.

Em sua atuagdo como agéncia anti-corrup¢do, a CGU ¢ atualmente o oOrgdo
responsavel pelo acompanhamento da implementagdo, no Brasil, das medidas previstas no
tratado. Neste sentido, estd também sob sua responsabilidade a execu¢do de diversos itens da
Convenc¢do em sua estrutura interna, incluindo agdes relacionadas a insercdo de principios de
eficiéncia e transparéncia, ¢ em critérios de mérito, eqiiidade e aptiddo em seus sistemas de

convocacao, contratagdo, reten¢ao, promogao e aposentadoria de funcionarios.



Além disso, esta prevista a inclusdo de procedimentos adequados de selecdo e
formagdo dos titulares de cargos publicos que se considerem especialmente vulnerdveis a
corrupg¢ao, assim como proceder a rotagao dessas pessoas em outros cargos.

No que se refere especificamente a capacitagdo, estao previstas:

d) Promoverao programas de formacio e capacitacdo que lhes permitam
cumprir os requisitos de desempenho correto, honroso e devido de suas
funcdes e lhes proporcionem capacitacio especializada e apropriada para
que sejam mais conscientes dos riscos da corrupcdo inerentes ao desempenho
de suas fungdes. Tais programas poderdo fazer referéncia a codigos ou
normas de conduta nas esferas pertinentes.(...)

Artigo 60

Capacitacdo e assisténcia técnica

1. Cada Estado Parte, na medida do necessario, formulara, desenvolvera ou
aperfeicoara programas de capacitagdo especificamente concebidos para o
pessoal de seus servicos encarregados de prevenir e combater a
corrupcio. (Convengdo das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo, 2003.
Nagoes Unidas, Escritorio contra Drogas e Crime; grifo nosso.)

Neste sentido, observa-se que a capacitagdo de pessoal envolve ndo somente componente das
Diretrizes Federais, mas pode ser considerada como item de relevancia mundial quando

voltado para temas relacionados ao combate a corrupgao.

I. 3 - O papel do AFC que executa agdes de controle na CGU

Estabelecido em 1988, o cargo de AFC prevé responsabilidades que envolvem desde a
operacionalizagdo das atividades até a sua supervisdo, além da atuacdo em areas de
conhecimentos distintos, tais como or¢amentaria, financeira e patrimonial, contabil,

econdmico-fiscal, de pessoal e trabalhista etc.

AFC: “atividades de nivel superior, de complexidade e responsabilidade
elevadas, compreendendo supervisdo, coordenagdo, dire¢do e execugdo de
trabalhos  especializados sobre gestdo or¢amentdria, financeira e
patrimonial, andlise contabil, auditoria contabil e de programas,
assessoramento especializados sobre a gestdo or¢amentaria, financeira e
patrimonial, analise contabil, auditoria contabil e de programas,
assessoramento especializado em todos os niveis funcionais do Sistema de
Controle Interno, orientagdo e supervisdo de auxiliares, andlise; pesquisa e
pericia dos atos e fatos da administragdo or¢amentaria, financeira e
patrimonial; interpretacdo da legislagdo econémico-fiscal, financeira; de
pessoal e trabalhista; supervisdo, coordenag¢do e execug¢do dos trabalhos
referentes a programagdo financeira anual e plurianual da Unido, e ao
acompanhamento e avaliagdo dos recursos alcangados pelos gestores
publicos; modernizacdo e informatizagdo da administracdo financeira do
Governo Federal.” (Portaria SEDAP n° 1.067, 1988).
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Junto ao publico externo, pode-se dizer que as agdes de controle, que materializam-se
especialmente por meio das atividades de auditoria e fiscalizagdo, sdo as mais conhecidas. As
atividades do AFC, em geral, envolvem, direta ou indiretamente, o acompanhamento ¢ a
avaliacdo da execucdo de programas de governo; auditorias sobre as prestacdes de contas;
Programa de Fiscalizacdo a partir de Sorteios Publicos; auditoria de contratos de recursos
externos; atuagdo investigativa mediante articulacdo com outros 6rgaos de defesa do Estado; e
apuracdo de dentncias, feitas pelos cidaddos, acerca de irregularidades na administragao
publica. Essas atividades sdo executadas no ambito da SFC e das Unidades Regionais, e suas
responsabilidades alcangam ainda a interagdo com gestores federais.

Todas essas acdes sdo realizadas por equipes de AFC e/ou TFC que, a partir de um
planejamento institucional de atividades para o exercicio (quantificado em Homem/Hora),
executam ordens de servico, realizam analises de dentincias ou demandas vindas de 6rgaos
externos, fornecem suporte a elaboracdo de documentos com vistas a prestacdo de contas do
Presidente da Republica, elaboram informes ao Ministro, executam agdes de capacitacio,
entre outros.

O planejamento institucional dessas atividades estd previsto em alguns documentos
internos que, no entanto, ndo contemplam itens de carater estratégico envolvendo missdo,
visdo e valores. Suas agdes baseiam-se em grandes diretrizes institucionais (grandes areas em
que a institui¢do pretende atuar), que sdo subdivididas em objetivos, até alcangarem o nivel de
metas semestrais previstas para cada uma das Coordenacdes, no ambito da SFC, e das
Unidades Regionais.

Para a execu¢do dessas atividades, os servidores tem acesso a capacitagdo no Curso de
Formago; em agdes promovidas pela Area de Qualidade, dentro da SFC; por meio de cursos
solicitados pelos servidores a Area de Recursos Humanos; e pela participagdo em agdes
promovidas a partir de parcerias com Orgaos externos tais como curso de especializacdo em
auditoria, intercambio junto a organismos internacionais para troca de experiéncia, entre
outros.

No entanto, a despeito da existéncia desses tipos de atividades, ndo se pode dizer que
hoje exista na Instituicdo uma politica regularmente estruturada no que se refere a capacitacao
de pessoal.

Isso pode ser ilustrado, por exemplo, pela inexisténcia de um Plano de Capacitagdo
para os exercicios posteriores a 2008. O Plano existente, elaborado em atendimento ao
Decreto 5707/2006, apresentou um rol de competéncias, e agdes de capacitacdo para os

exercicios de 2007 e 2008, no entanto, sua constru¢ao ndo contou com a efetiva participagao
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dos servidores pois foram definidas a partir de analises de registros e encontros envolvendo
apenas grupo de servidores do RH. A listagem apresentada ¢ padrdo para toda a Instituicdo,
uma vez que ndo ha mengao no documento quanto a existéncia de competéncias institucionais
ou individuais especificas para unidades distintas da CGU, nem tampouco sao feitas mengdes

a identificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes para essas.

Institucionais

Visao Estratégica com Foco em Resultados

Comunicagao Institucional

Conhecimento Técnico Especializado*

Conhecimento Juridico

Exceléncia Administrativa

Individuais

Autocontrole

Relacionamento Interpessoal

Trabalho em Equipe

Construcdo de Relacionamentos

Gerencial

Visao Estratégica com Foco em Resultados

Exceléncia Administrativa

Gestdo de Pessoas

Lideranca

Quadro 1 : Competéncias previstas no Plano de Capacitacio CGU —2007/2008 (Anexo A)
* Apresentado no Glossario de termos do Plano de Capacitacio sob a denominacio de “Conhecimento Técnico
Especifico”.

Por isso, considerando-se a especificidade das responsabilidades institucionais de cada
um dos oOrgdos que compdem a CGU, e mesmo as diferencas nos tipos de atividades
executadas por um AFC dependendo da area em que esta lotado, este estudo busca identificar
competéncias especificas dos AFC que tem como responsabilidade principal a execucao de

agoes de controle.
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CAPITULO II - GESTAO POR COMPETENCIAS

II. 1 — Competéncia nas Organizagdes

“E muito comum exigir-se do empregado a manifestacdo do seguinte
comportamento: ‘atender o cliente com receptividade e cortesia,
considerando suas expectativas e caracteristicas’. Ora, para que possa
prestar um atendimento de exceléncia ao cliente, é necessario que o
empregado mobilize conhecimentos sobre os servicos da empresa, rotinas e
processos de trabalho, habilidade para comunicar-se de forma clara e
argumentar com o cliente, assim como predisposi¢cdo (atitude) positiva
diante do cliente, manifestando receptividade e cortesia. Sem algum desses
trés elementos (conhecimentos, habilidades e atitudes), o comportamento
ndo poderia ser expresso pelo atendente”. (Carbone, 2005, p.46)

Mesmo ilustrando uma organizacdo privada, o exemplo acima demonstra a amplitude
do alcance da nocdo de “competéncias” no ambiente corporativo. Inserido pela primeira vez
no ambiente organizacional, em 1973, por McClelland, com o intuito de encontrar uma
abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de selecao de candidatos,
o conceito de “competéncia” foi posteriormente ampliado para os processos de avaliacdo e de
desenvolvimento profissional (Dutra, 2009).

Atualmente, quando se fala de “competéncia”, em correlacdo com os subsistemas de
gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais, pode-se dizer que o conceito perpassa
sistemas como avaliagdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, politica de

remuneragao, entre outros.
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PLANEJAMENTO SUBSITEMAS DE GESTAO DE
PESSOAS
Estratégia
organizacional
e diagndstico -
de Educagao
competéncias corporativa
' Identificagao e
Avaliagao do alocagao de
desempenho talentos
fissional
Planejamento profissiona '
em gestao de Orientagao
pessoas professional e Competéncias
carreira

Remuneracao e
beneficios

Comunicagao
interna

Figura 2: Competéncias e os subsistemas de Gestdo de Pessoas. Fonte: Carbone (2005, pg. 71)

Mas por que um conceito que, no final da Idade Média, relacionava-se a linguagem
juridica e dizia respeito a “faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicao para apreciar e
julgar certas questoes” (Carbone, 2005) e que, mais recentemente, indica alguém reconhecido
por outras pessoas como apto a realizar ou pronunciar-se sobre algo, influencia os processos

de aprendizagem e desenvolvimento das organizagdes publicas e privadas?

I1.2 — Do Departamento de Pessoal a Gestao do Desempenho Humano

A gestdo “formal” de pessoas nas organizagdes teve sua primeira manifestacdo, nos
Estados Unidos, no ano de 1890, a partir da criagdo do personnel office na NCR Corporation
e da adogdo do termo human resource management (gerenciamento de recursos humanos)
(Fischer, 2002). O “Departamento de Pessoal” objetivava identificar um método para
distinguir, entre a massa de “migrantes — candidatos” disponiveis no mercado — adaptada ao
trabalho e com baixo ou nenhum suporte de sindicatos a época —, aqueles considerados mais
adequados a executar as atividades na empresa, ao melhor custo possivel (Springer e Springer,
1990 apud Fischer, 2002).

Assim, o personnel office surgiu no mesmo momento em que os principios de
“racionalizacdo” ganhavam for¢a nos estudos desenvolvidos por Taylor, Fayol e Ford:
proposicdo da racionalizagdo do trabalho e a introdu¢do da administragdo cientifica;

introdugdo dos principios “conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar ¢ controlar”
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como parte da funcdo gerencial; e, com base na industria automobilistica, necessidade de
diminuicdo de custos e produ¢do em massa, respectivamente.

Em 1927, com os estudos de Elton Mayo, o principio da racionaliza¢do se expandiu
para questoes psicoldgicas e sociais, que passaram a ser introduzidas na gestao de pessoal. A
partir de um estudo que tinha como propdsito inicial verificar o impacto de variacdes fisicas
do ambiente na produtividade — mais especificamente da variagdo de luminosidade — a
psicologia passou a ser utilizada como suporte nas organizacgdes, € temas como comunicacao,
lideranga e tipos de supervisao passaram a ser considerados na administra¢dao de pessoal (Gil,
2001).

Da evolugdo desse contexto, chega-se as décadas de 70 e 80 com uma administragdo
de pessoal voltada a vantagem competitiva e a estratégia organizacional, em virtude de trés
forcas que pressionam as organizagdes no periodo: o acirramento da concorréncia; o controle
da relacdo com a empresa “assumido” pelos clientes; e a “mudanga” como paradigma bdsico
da gestdo empresarial (Hammer e Champy, 1994 apud Fischer 2002).

Resultante principalmente dos avancos tecnoldgicos, a “inovacao” da forca ao
conceito de competéncia, pois alguns atributos atitudinais que causam impacto direto no
‘fazer acontecer’ - como disponibilidade, desejo e compartilhamento - passam a ser tdo ou
mais valorizados do que atributos mais tradicionais associados ao curriculum vitae (Ruas,
2005).

A partir da concentracdo da empresa em seus ativos intangiveis — marcas,
performance, inovacao tecnologica e de produto, atendimento diferenciado etc. — torna-se
mais forte a relagdo de dependéncia dos negdcios ao desempenho humano, que ¢ o real
responsavel por agregar valor a esses ativos. Entendendo-se aqui “agregar valor” como “algo
que a pessoa entrega para organizag¢do (...) que permanece mesmo quando a pessoa sdi (...).
Assim a agregagdo de valor ndo é atingir metas de faturamento ou de produgdo, mas

melhorar processos ou introduzir tecnologias.” (Dutra, 2009, p. 31).

II. 3 — Evolugdo Conceitual de Competéncia

Fundamentada, portanto, em principios de racionalizagdo do trabalho, que evoluiram e
agregaram conceitos de ‘“competitividade” e “diferenciacdo”, o conceito de competéncias
entrou, nos ultimos anos, na pauta das discussdes académicas e empresariais associado aos
niveis de compreensdo das organizacdes, da pessoa ¢ dos paises, envolvendo aspectos dos

sistemas educacionais e da formacao de competéncias (Fleury, 2002).
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No campo da gestao organizacional, a abordagem se d4 em dois niveis: no macronivel,
correspondendo as competéncias organizacionais; € no micronivel, representando as
competéncias individuais e de equipes (Borges-Andrade, 2006).

No macronivel, a no¢ao de competéncia expressa uma capacidade da organizagdo e de
suas unidades produtivas e apresenta uma perspectiva mais estratégica, que tem origem na
constru¢dao mais recente de “core competence”.

Conceito introduzido por Prahalad e Hamel (1990 apud Ruas 2005), a nogao de core
competence relaciona-se ao conjunto de habilidades e tecnologias que aportam um diferencial
para a competitividade de uma empresa. Devem ser apropriadas por todas as areas e todas as
pessoas da empresa e estariam mais proximas da ideia de um “ponto aonde se deseja chegar”
(Ruas, 2005).

A nogdo de core competences, ou competéncias “essenciais”’, tem como premissa a
ideia de que devem oferecer reais beneficios aos consumidores, devem ser dificeis de ser
imitadas e devem possibilitar acesso a diferentes mercados (Ruas, 2005). No entanto, esses
requisitos impactam sua completa aplicabilidade em organizacdes menores e “mais comuns”,
o que levou a identificacdo de pelo menos dois outros tipos de competéncias organizacionais.
Segundo os niveis de competitividade das organizagdes, as duas outras competéncias
organizacionais sdo as seletivas — que viabilizam diferenciagdo de uma organizac¢do no espago
de competi¢ao formado por mercados regionais ou nacionais — € as organizacionais basicas —

qualificadoras ou basicas para a sobrevivéncia da empresa num certo mercado (Ruas, 2005).

R ) Competéncias Competéncias
Competéncias
Organizacionais Organizacionais Organizacionais
Basicas: Seletivas: Essenciais
(Core Competence):
Contribuem diferenciam a
decisivamente organizagio diferenciam
para a a organizagiao

no espago

sobrevivéncia de competicao no espago

da organizagao

n aonde atua, de competicao
.. no contribuindo internacional,
médio prazo; . !
para uma contribuindo
(Sobrevivéncia) posigdo de para uma
lideranga posicao de
ou quase , pionerismo
nesse mercado . nesse mercado.
(Diferenciadoras (Excepcionais)

Figura 3: Classificagdo de Competéncias Organizacionais em diferentes niveis de competitividade (Ruas, 2003).
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As setas em duplo sentido caracterizam a possibilidade de que as competéncias
mudem de uma condi¢do para outra devido a mudangas no mercado ou alteragdes na propria
gestdo interna da competéncia em questao (Ruas, 2003).

A dimensdao individual de competéncias tem construgdo mais antiga que as
organizacionais, além de ter conceituacdo mais heterogénea (Ruas, 2003), em virtude da
sobreposi¢do de concepgoes, tais como qualificagdes, atribui¢des, performance e etc.

Como ja foi visto, a sistematica de gestdo baseada em competéncias perpassa um ou
mais sistemas de gestdo da organizagdo. A partir do conceito presente no Decreto 5.707/2006,
que apresenta diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a gestdo por
competéncias ¢ a “gestdo da capacitacdo 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” (Decreto 5707/2006, art. 2°, inciso II).

Com enfoque voltado a capacitacdo de pessoal e a no¢do de competéncias individuais,
a despeito de serem feitas referéncias as competéncias institucionais no corpo do Decreto,
alcancamos a conceituagdo especifica de competéncias individuais, quais sejam “o conjunto
de saberes, praticas, comportamentos, procedimentos e tipos de raciocinio que se pode acessar
em um novo aprendizado” Montmollin (1984 apud Gramigna, 2007). Ou ainda, “combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacgdes”
(Carbone, 2005, pag. 43) considerando “as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva,
psicomotora e afetiva)” associadas “ao desempenho, como ambito de um contexto ou
estratégia organizacional” (Borges-Andrade, 2007 apud Carbone, 2005, p. 44).

A nocdo de “conhecimentos”, ligada a dimensdo cognitiva do aprender, refere-se a
informacdes que impactam o julgamento ou comportamento a partir do momento em que sao
reconhecidas e integradas pelo individuo em sua memoria; referindo-se ao saber acumulado
pela pessoa ao longo de sua vida (Bloom et al.. 1979; Davis e Botkin,1994 apud Carbone,
2005).

As “habilidades”, segundo Gagné e colaboradores (1988 apud Brandao e Carbone,
2005), podem ser classificadas como “intelectual e motora” ou “manipulativa” — dimensdes
psicomotora e cognitiva da aprendizagem — e, de forma geral, estdo relacionadas “a aplicacao
produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade da pessoa de instaurar conhecimentos
armazenados em sua memoria e utiliza-los em uma agao” (Carbone, 2005).

A “atitude”, por fim, “refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho”

(Durand, 2000 apud Carbone, 2005) — dimensao afetiva — e diz respeito a um sentimento ou a
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predisposicao da pessoa determinando sua conduta em relacdo a situagdes, ao trabalho ou aos

outros.
Condigoes Poder fazer
ambientais \
Conhecimentos - -

habilidades, | — | Saberfazer/ , | Desempenho
atitudes saber ser competente

Motivagoes, /
metas Querer fazer

aspiragdes

Figura 4: Dimensdes necessarias ao desempenho competente (Borges-Andrade, 2006, p. 239).

A manifestacdo da competéncia da-se, portanto, por meio da externalizacdo do
desempenho pelo individuo. Esse desempenho ¢ resultado de treinamentos para o
desenvolvimento dos CHA (proporcionando dominio sobre a tarefa), disponibilizacdo de
condi¢des adequadas de trabalho e motivagdo pessoal para a sua execucao de acordo com os
objetivos da institui¢do.

O desenvolvimento de competéncias da-se por meio da aprendizagem e envolve a
assimila¢do de conhecimentos e a aquisi¢do de habilidades intelectuais (dominio cognitivo), o
desenvolvimento de habilidades manipulativas (dominio psicomotor) e a internalizacdo de
atitudes (dominio afetivo) (Carbone, 2005, p. 100), de tal forma que a elaboragdo de agdes de
capacitagdo com enfoque nesses dominios de aprendizagem pode requerer a utilizagdo de
técnicas de ensino diferenciadas: estudos dirigidos, estudos de caso, demonstragdo e

simulagdo, visitas, estagios, atividades baseadas em projetos ou pesquisas, entre outros.

I1.4 — Implementagdo da Sistematica

A tipologia de classificacdo de competéncia ¢ diversa entre os autores ¢ da mesma
forma que a sua descrigdo, serdo as circunstancias e as condi¢des da organizagdo, bem como
os objetivos de sua aplicacdo, que norteardo a escolha da forma que se adequara a dado

contexto (Borges-Andrade, 2006).
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Autores e Tipologia de Classificacdo de Competéncias Organizacionais e Individuais

e Gramigna (2007) divide as competéncias organizacionais em “diferenciais” ou “distintivas”,
“essenciais”, “basicas” ou “genéricas” e “terceirizaveis”;

o Fleury (2002) classifica-as em “individual”, envolvendo “equipes de trabalho” e sob a
perspectiva de “organizagdes”;

e Zarifian (1999)* traz uma classificacdo mais voltada a industria, compreendendo

LR T3 LN T3

competéncias “sobre processos”, “técnicas”, “sobre a organizagdo”, “de servico” e “sociais”;

e Em fungdo de sua relevancia ao longo do tempo, Sparrow e Bognanno (1994)* classificam as

LN

competéncias em “emergentes”, “declinantes”, “estaveis” e “transitorias”;

e Chiavenato (2008) divide competéncias organizacionais e individuais em “essenciais” ou

9% ¢

“core competences”, “funcionais”, “gerenciais” e “individuais”;

o Cockerill, (1994)*, em razdo da natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas,
divide-as em “técnicas” e ““ gerenciais”;

e Nisembaum (2000)* apresenta-as como “basicas” e “essenciais”.

Fonte: Produzido pela autora.
* Citado por Maria Julia Pantoja, 2009.

As grandes etapas que envolvem a gestdo de desempenho baseada em competéncias,
por sua vez, pode ser graficamente representada pelo fluxo proposto por Guimaraes et. al

(2000):

Formulagao da estratégia

izacional Idertiticacaae Formulacdo
OTgamIacions I. | T-;'. i ] dos planus
cese:uo .;; - operacionais
mento de
P - : i
Definicao da visao, negacio & moeténcias de traba hﬂ
i . , Competeancias & de qestin
modelo de gestio da organizagdo Diagnastico internis g
das
COmpetancis
Cizgnostico das competéncias hurnanas .
EssENCials & arganizagio Selecio e _ D-?_flnll;q’m e
desenvolvi- indicadores de
mento da desempenho 2
Detinicao de objetivos & indicadores COMPELENCias de remuneracao
e desempenho arganizacicnais ExlEr1as o equines e
de desempenho arg d
individuos

Acompanhamento & avaliagao

Figura 5: Gestdo por competéncias. Fonte: Guimaraes el al ii (2000).

Com o objetivo de conhecer de forma mais detalhada as etapas para a efetiva
implementagdo da sistematica, comparou-se a metodologia apresentada por Carbone (2005),
Chiavenato (2008), Gramigna (2007) e Guimaraes (2000) (Anexo B). Agrupadas as etapas e
métodos apresentados por cada um desses, podem ser estabelecidos 11 momentos na
implementagao:

1. Estratégia — defini¢do e revisdo dos elementos estratégicos da Organizagao;
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2. Sensibilizacdo — envolvimento das pessoas-chave com as premissas do modelo;

3. Indicadores Institucionais — defini¢do de indicadores e metas institucionais;

4. Identificacdo de Competéncias Institucionais — identificacdo de competéncias
necessarias a concretizagdo do desempenho organizacional esperado;

5. Identificagdo de Competéncias Individuais — identificagdo de competéncias para
cada grupo de funcgdes;

6. Indicadores de Acompanhamento de Competéncias Institucionais e Individuais

— definicdo de estratégias e indicadores para gerir a integracdo das competéncias as
equipes;

7. Lacuna de Competéncias Institucionais e Individuais — diagndstico das
competéncias ja existentes na organizagao, com a realizagao de inventario;

8. Acompanhamento do Desenvolvimento das Competéncias Institucionais —
monitoramento por meio de planos operacionais e de gestao;

9. Desenvolvimento de Competéncias Individuais — desenvolvimento por meio de
aprendizagem ou captagdo externa;

10. Acompanhamento do desenvolvimento das Competéncias Individuais —
acompanhamento realizado por meio de ferramentas especificas, tais como os
resultados das avaliacdes individuais; e

11. Atrelamento das competéncias aos demais sistemas de RH — formulagdo de planos

operacionais e inclusao das competéncias nos sistemas de gestdo de pessoas.

As onze etapas assemelham-se em muitos pontos ao sistema graficamente apresentado
por Guimardes el al. (2000) e apresentam ainda opg¢des de instrumentos a serem utilizados
para a concretizagao de algumas etapas.

A etapa cinco, Identificacio de Competéncias Individuais, preve a descri¢do das
competéncias humanas, sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, comportamentos
passiveis de observacdo no ambiente de trabalho (Carbone, 2005).

Além de primar pela objetividade e clareza, a fim de evitar que as pessoas deem a
competéncia a interpretagdo que melhor lhes convém; a descri¢do deve utilizar um verbo e um
objeto de agdo, ao qual pode ser acrescido uma condi¢ao na qual se espera que o desempenho
ocorra ¢ um critério, que indique um padrdo de qualidade ou nivel de desempenho

considerado satisfatorio (Carbone, 2005).



20

A descri¢cdo de competéncias prevé ainda que evite-se construgdes: muito longas e/ou
com multiplas ideias; contendo ambigiliidades, irrelevancias e obviedades, duplicidades e
abstracoes; e que utilizem verbos que nao expressem uma agao concreta.

A adequada descrigao de competéncias requer a realizacao de validacdo semantica das
competéncias descritas e a sua submissao a critica de pessoas-chave da organizagdo, a fim de
que sejam identificadas possiveis inconsisténcias e inadequagoes.

Dutra (2009) traz os conceitos de “complexidade” e “espago ocupacional”, no que se
refere as competéncias individuais. “Complexidade” envolve aquilo que ¢ exigido da pessoa,
ou seja, da mensuragdo da mobilizagdo de repertorios ou a sua ampliacdo, a partir das
transformagdes no ambiente e das suas novas exigéncias, fornecendo-se assim, para cada
competéncia, diferentes niveis de complexidade de entrega.

A nogdo de “espago ocupacional” surgiu para designar o conjunto de atribuigdes e
responsabilidades de uma pessoa e, gradualmente, passou a estabelecer correlacdo entre
complexidade e entrega (Dutra, 2009). Dessa forma, uma pessoa agrega valor a medida que
assume novas responsabilidades e atribuigdes mais complexas, sem que, para tanto, seja

necessario que mude de cargo ou posicao na institui¢ao.

I1.5 — Cuidados na implementagao

A implementac¢do da sistematica de gestdo baseada em competéncias requer atengdo a
alguns aspectos que podem ser cruciais para definir seu sucesso ou seu fracasso. Gramigna
(2007) ilustra alguns aspectos comuns em organiza¢des que fracassaram ou retrocederam em

seus planos de introducdo da gestdo por competéncias:

I — problemas de venda e patrocinio: falta de adesdo da alta administragdo,
auséncia de sensibiliza¢do do publico-alvo, resisténcia e descren¢a no projeto
por parte dos gerentes, etc.,

1I — problemas técnicos: escolha de perfis de competéncia incompativeis com a
realidade interna da empresa, inadapta¢io dos modelos de competéncias e
ferramentas de suporte as caracteristicas da empresa, aplicagdo de
instrumentos de verificacdo de competéncias de forma desconectada e isolada
dos demais processos, etc.;

III — problemas de planejamento: descontinuidade das agdes por falta de
planejamento  financeiro, implantagdo de forma desordenada, falta de
estratégias sistematizadas para gerir as mudangas, etc.; e

1V — problemas culturais: predomindncia de estilos gerenciais centralizadores,
incompativeis com a filosofia do modelo; costume de agir apagando incéndios
em vez de agir de maneira proativa, presenca de jogos de poder entre as dareas
nas quais as equipes adoram uma postura competitiva em relagdo aos seus
pares.

(Gramigna, 2007, p. 34)
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Chiavenato (2008) levanta a necessidade de que o mapeamento de competéncias seja
realizado continuamente em virtude da mutabilidade das necessidades do negocio e Carbone
(2005) apresenta os seguintes alertas:

I - A area de Gestdo de Pessoas tem uma grande responsabilidade no sucesso da
implantacdo do modelo no servigo publico, uma vez que pode e deve “orientar suas
politicas, planos taticos e acdes, integrando todos os seus subsistemas em torno da
aquisicdo das competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais”;

IT - O subsistema de Educagdo Corporativa também atua no processo de
desenvolvimento de competéncias humanas, promovendo a socializagdo das competéncias
existentes e provendo a organizacdo de a¢des de aprendizagem que permitam eliminar as
lacunas existentes;

IIT - Os subsistemas remuneracdo € comunicagdo interna sdo de grande importancia
no processo de indugdo ao desenvolvimento de competéncias, uma vez que geram
estimulos a aprendizagem por meio do desejo das pessoas de reconhecimento ou
retribui¢do; e

IV - A auséncia de captacdo ou desenvolvimento de competéncias por parte da
organiza¢do pode acentuar a existéncia de lacunas, da mesma forma que pode tornar

obsoleta uma competéncia até entdo presente na organizagao.
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CAPITULO III - METODO DE PESQUISA

III. 1. Competéncia Institucional

A partir da andlise e comparacao das metodologias de implantacdo da sistematica de
gestao por competéncias propostas por Guimaraes (2000); Brandao e Bahry (2005); Gramigna
(2007); Chiavenato (2008); e Carbone (2005) (Anexo B), foram escolhidas as etapas “4.
Identificagdo de Competéncias Institucionais” e “5. Identificagdo de Competéncias
Individuais” para serem testadas na CGU, fazendo uso de instrumentos sugeridos pelos

autores.

ASJUR

@ Unidades finalisticas
® Suporte ao Ministro

Figura 6: Representacdo da grafica das Unidades da CGU, a partir da finalidade de suas atividades (produzido pela autora).

A identificacdo de Competéncias Institucionais, etapa que antecede a identificagdo das
competéncias individuais, foi realizada nas cinco unidades finalisticas da CGU (SPCI, SFC,
CRG, OGU e CGU Estados), em virtude da especificidade de suas atividades, e na Instituicao
CGU, como um todo.

Para a identificacdo foi realizada analise documental — em documentos que tratam de
sua estrutura, finalidade, responsabilidades e atividades — e, a partir disso, foram preparados
esbogos de competéncias a fim de comporem o roteiro a ser utilizado nas entrevistas com os
principais dirigentes de cada uma das unidades finalisticas.

As entrevistas foram, portanto, precedidas do envio de um e-mail (Anexo C) contendo uma

breve explica¢do sobre gestdo por competéncias, a forma de construgdo das competéncias
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institucionais e a listagem das competéncias previamente identificadas, a fim de adiantar o
contato do entrevistado com o contetido da entrevista, e poder agilizd-la, tendo em vista a

dificuldade de agendamento de horario com esses dirigentes.

Etapa Atividade Método

1.1. Elaboragdo prévia de

.~ N Analise documental
descri¢do de competéncias; e

1. Identificacio de 1.2. Entrevista com  os
Competéncias Institucionais | principais dirigentes da CGU
para validagdo e alteragdo das
competéncias.

Entrevista

A escolha dos principais dirigentes para a validagdo objetivou tornar mais eficiente a
execugdo desta etapa da pesquisa, pois sdo esses os maiores conhecedores das atividades,
responsabilidades e estratégias previstas para cada uma das unidades.

Participaram da pesquisa: Secretario de Prevencdo a Corrupgdo, Secretario Federal de
Controle Interno, Corregedor Geral da Unido, assessor da Ouvidora Geral da Unido e

Secretario Executivo.

II1. 2. Competéncias Individuais

A identificacdo de competéncias individuais se deu a partir da realizagdo das seguintes

etapas e atividades:

Etapa Atividade Método

2.1. Elaboragéo prévia de rol de

NPT Analise documental
competéncias individuais;

2.2. Validagdo de competéncias
e descricdo de desempenhos
observaveis e CHA;

Grupo Focal

2. Identificacao de (Pesquisa qualitativa)

competéncias individuais — =
2.3. Revisdo e complementacao

dos resultados do Grupo Focal; Analise documental
e

2.4. Aplicagdo de questionario
para levantamento de nivel de
importancia dos desempenhos
observaveis e CHA.

Pesquisa quantitativa

Considerando-se que a identificagdo de competéncias dar-se-ia junto aos servidores
que executam agdes de controle, que em sua maioria envolvem atividades de auditoria e
fiscalizacdo, as pesquisas qualitativa e quantitativa se deram somente no ambito da SFC e das

Unidades Regionais da CGU.
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A partir dai, foram analisados documentos envolvendo a formac¢do da Institui¢do, a
descri¢ao de cargo dos servidores, o regimento interno, o plano de capacitagdo, além dos
resultados de um “levantamento de competéncias” realizado junto a alguns servidores ha trés
anos — mas que nao teve prosseguimento. Além de aprofundar o conhecimento acerca dos
tipos de atividades e responsabilidades envolvidas na atuacdo do AFC, foi possivel colher
informagdes sobre a cultura da Instituicdo, o que facilitou a elaboracdo de uma listagem
prévia de titulos de competéncias a serem validadas e/ou modificadas pelo grupo focal.

A realizacao da pesquisa qualitativa aconteceu por meio de dois encontros, de 4 horas
de duragdo cada um. Inicialmente previu-se a realizacdo de seis encontros, com trés diferentes
grupos, contendo um representante de cada uma das cinco diretorias ¢ uma coordenacio que
executam acdes de controle no DF; o que implicaria em 6 participantes, em cada um dos trés
encontros. No entanto, em virtude da escassez de pessoal para a execucdo das atividades de
rotina da Institui¢do, somente 7 participantes puderam participar, restando a organizagao de

um unico grupo focal.
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Figura 7: Ilustragdo das areas que executam ag¢des de controle.

Foi elaborado um roteiro prévio contendo sete competéncias: Planejamento e
gerenciamento; Organiza¢do; Andlise critica e avaliagdo; Sintese e sistematizagao;
Relacionamento interpessoal; Comunicacdo; e Lideranca e Gerenciamento. A repeticdo de
“gerenciamento” se deu em virtude da observacio de que ambas as competéncias
“planejamento” e “lideranga” traziam inerentes a sua execucao a ideia de “acompanhamento”.
Dessa forma, optou-se deixar ao grupo pesquisado a confirmag¢do ou negagdo da presenga

desse aspecto em uma ou ambas as competéncias.
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A escolha de competéncias proximas as fungdes de um gerente objetivou incitar no
grupo a reflexdo, e posterior afirmagdo ou negagdo, do fato de que, a despeito de ser munido
com procedimentos de trabalho — listagem contendo o passo a passo do que deve ser visto € o
que deve ser feito nas atividades de auditoria e fiscalizagdo — , e ainda de possuir gerentes, em
diversos niveis hierdrquicos, acompanhando o seu trabalho; o AFC deve possuir uma
autonomia e capacidade de auto-administrar as suas responsabilidades.

A inclusdao da competéncia “lideranca” deveu-se pelo fato de que, durante as
atividades ditas “de campo” — quando sdo feitas visitas a institui¢des para aplicagdo dos
procedimentos de auditoria —, ¢ sempre feita a escolha de um servidor para assumir a posigao
de “coordenador” das atividades. A atuagdo como “coordenador de campo” ndo envolve
remuneracdo diferenciada, nem tampouco exclui a responsabilidade de execucdo das
atividades como todos os demais membros da equipe.

Além da validagdo das competéncias previamente identificadas, a realizacdo do grupo
focal objetivava construir conjuntamente os desempenhos observaveis e identificar os
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos em cada competéncia, fazendo uso do
método de cartelas. Ainda, possibilitaria identificar elementos que estariam presentes ou
ausentes na Instituicdo e que poderiam impactar a futura implantagao do sistema de gestao por
competéncias, a partir da analise dos relatos dos participantes.

Posteriormente, para a validagdo e valoracao das informagdes obtidas durante o grupo
focal, foi elaborado um formulario (Anexo E), que foi validado semanticamente por um grupo
de servidores e disponibilizado na internet, para classificagdo do nivel de importancia
percebido em cada um dos desempenhos observaveis e CHA definidos. Utilizou-se escala do
tipo diferencial semantico, com variacdo de 1 (nenhuma importancia) a 5 (muita importancia).
Ao final do formulario foram incluidos ainda campos abertos para a indicacdo de outras
competéncias pelos respondentes.

A valoragdo do nivel de importancia do “desempenho observavel” objetivava avaliar a
importancia da competéncia pelos respondentes e sua nota média, ao final, impactaria a
manuten¢do ou exclusdo da competéncia na listagem.

As respostas foram automaticamente tabuladas pelo programa que disponibilizava o
questionario na internet e para cada item foram realizados os calculos de média, desvio padrao
e variancia. Qualquer um dos itens que obtivesse média final inferior a 2,5 seria excluido do
rol final de competéncias e CHA.

A mensagem contendo o link com acesso ao formulario seria encaminhada ao e-mail

institucional exclusivamente dos AFC que atuam na SFC e nas Unidades Regionais e que
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executam prioritariamente agdes de controle, o que, em principio, corresponderia a um total
de 1.155 servidores (375 AFC do DF e 780 das Unidades Regionais) e uma amostra de 347
respondentes. No entanto, em virtude da impossibilidade de acesso rapido a uma listagem
contendo os nomes ¢ e-mails somente desse universo de servidores, a mensagem foi enviada

para o e-mail institucional de todos os servidores, incluindo AFC e TFC, de toda a CGU.
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CAPITULO IV —- RESULTADOS E DISCUSSAO

IV.1 — Competéncias Institucionais

A andlise documental envolveu a leitura do regimento interno, pesquisas no site da

CGU, bem como em normativos que apresentam a estrutura da Organizagdo e suas
competéncias. O acesso a missdo e valores das unidades deu-se no momento das entrevistas,
uma vez que ndo existem documentos internos contendo os componentes da estratégia
organizacional (missdo, visdo e valores).
As competéncias foram elaboradas com a premissa teodrica de representarem uma capacidade
da organizacdo, expressas a partir dos termos “capacidade de”, “ser capaz de” ou “saber”. De
acordo com a classificacao proposta por Ruas (2003), as competéncias institucionais descritas
podem ser consideradas como “basicas” para a SFC, SPCI, OGU, CRG e Unidades Regionais,
por contribuirem para a sua sobrevivéncia no médio prazo; e “seletiva” para a CGU, por
diferencia-la das demais Instituicdes no ambito da Administragao Publica Federal.

O e-mail convite enviado aos participantes continha as premissas de construgdo de
uma competéncia institucional, bem como as competéncias ja identificadas para cada uma das
unidades. Dessa forma, as entrevistas possibilitaram realizar modifica¢des nas competéncias
pré-identificadas e obter informacdes relevantes para a execugdo da etapa seguinte: a
identificacao de competéncias individuais.

Durante as entrevistas, foram colhidas outras informagdes, junto aos dirigentes, como
a necessidade de uma “multifuncionalidade” do auditor, por ter que trabalhar com a analise de
areas variadas e a capacidade de andlise de grandes contextos; e foi levantada ainda a questao
de ndo existirem normativos e politicas de RH que possibilitem maior flexibilidade na
promocao de servidores, o que leva, por vezes, ao oferecimento de oportunidades aqueles que
“demonstram” ter determinada “competéncia”. Apesar de significar uma “boa inten¢ao” dos
gestores, 1sso acaba acentuando a tendéncia ao oferecimento de oportunidades de crescimento
na carreira tendo como base critérios subjetivos.

Realizadas as entrevistas, foram validadas as seguintes competéncias institucionais:
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CGU
“Capacidade de atuar como uma agéncia anti-corrup¢ao
elaborando estratégias e executando acdes para prevencao e
combate a corrup¢ao.”

“Promover o aprimoramento da Gestao Publica por meio de
acoes de controle, visando a regular e eficiente aplicagao
dos recursos publicos federais.”

IV.2 — Competéncias Individuais

IV.2.1 — Grupo Focal

A partir das competéncias institucionais definidas para a CGU, SFC e CGU Estados,
foram realizadas andlises em documentos e pesquisas internas, ilustrando as atividades sob
responsabilidade dos servidores, a fim de compor previamente um rol de competéncias a ser
levada para discussao no grupo focal.

O grupo, composto por servidores das areas que executam agdes de controle no DF,

contou, em seu primeiro dia, com 9 participantes, ¢ teve enfoque no nivelamento de
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conhecimento sobre “gestdo por competéncias” e no levantamento de discussdes e reflexao
acerca das atividades executadas pelos AFC.

O segundo encontro contou com 7 participantes e teve enfoque na validagdo e
alteracdo das competéncias previamente identificadas, seguida da descricado de desempenhos
observaveis e respectivos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos (CHA).

Durante o encontro do grupo focal, foram levantados pelos participantes itens que
impactam a execucao do trabalho e que ndo estariam incluidos no rol de competéncias do SFC.
Entendeu-se que esses itens comporiam o “poder fazer”, ou seja, as “condi¢cdes ambientais”,
em sua maioria de responsabilidade institucional conforme estrutura proposta por Borges-
Andrade (2006), e que, relacionados as competéncias, impactariam diretamente o
“desempenho” observado.

Os itens apresentados foram:
Inexisténcia de um programa de capacitacio: “uma sensagdo que tenho é que

’

estamos muito acostumados a somente ‘ jogar a partida’”, faltaria, portanto, o
técnico. Foi levantado ainda que a inexisténcia de um programa mais completo de
capacitacdo ocasiona algumas dificuldades na construgao dos relatérios por parte dos
servidores, como por exemplo, “relatorios tem duas causas”. No mesmo item pode
ser incluida a percepcdo de um dos servidores de que “falta um curso de
aperfeicoamento” e que a capacitagdo necessdria ndo deveria estar restrita “a esses
cursos de um dia”.

Tempo: “Falta de tempo para executar os trabalhos, especialmente para quem estd
nas Regionais”.

Comunicacio interna: “Os conceitos para a elaboragdo dos relatorios ndao chegam
as pessoas”. Um dos participantes questionou ainda o porqué dos servidores ndo
exigirem aquilo que sentem que estd faltando; este fato foi justificado por outro
participante com o argumento de que isso “é algo que tem que vir de cima”.

Alocaciio adequada de pessoal: falta de um “banco de talentos” para que possam ser
feitas alocagdes de pessoal de forma mais efetiva, proporcionando mais satisfacdo aos
servidores, pois existem “pessoas que estdo em dreas que as deixam infelizes e
improdutivas”.

Sistemas de informacio: o sistema tem problemas e ndo ¢ integrado e, além disso,
algumas pessoas dominam melhor a ferramenta que outras.

Cultura de “centralizacao”: observa-se uma cultura “top down”, em que as

informagdes e estratégias viriam, em sua maior parte, do topo, o que demonstra a
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“falta de uma gestdo mais participativa” e a caréncia de maior “discussdo de

estratégia”.

No segundo dia, a partir da fala dos participantes foram destacados itens tidos como

importantes na execu¢ao do trabalho do AFC:

Comunicacdo verbal e
escrita

Estratégia

Foco e
Trabalhar

Para desenvolver o meu trabalho eu preciso...

Atualizacao

Escolha da equipe

Planejamento e
Organizacdo

Comprometimento

Conduta assidua

Figura 8: Flip-chart contendo itens de relevancia ao trabalho do AFC.

A partir das discussdes do grupo foi definida, por consenso, a seguinte listagem de

competéncias:

Listagem proposta

Listagem final

1 — Planejamento e gerenciamento
2 — Organizagao

3 — Analise e avaliacdo critica

4 — Sintese e sistematizagdo

5 — Relacionamento interpessoal
6 — Comunicacdo escrita e verbal
7 — Lideranga e Gerenciamento

1 — Planejamento

2 — Organizagao

3 — Analise e avaliacdo critica

4 — Sintese e sistematizagdo

5 — Relacionamento interpessoal

6 — Comunicagao escrita e verbal
7 — Lideranca

8 — Gerenciamento

9 — Capacidade de propor solugdes

Tabela 2: Listagem de competéncias identificadas no Grupo Focal.

Um dos participantes achou que as competéncias de planejamento, organizacdo e

gerenciamento deveriam ficar juntas em uma Unica competéncia, porque isso compunha as

responsabilidades do gerente (teoria proposta por Fayol, como sendo parte da fungdo

gerencial: “conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”’). Apesar de

pertinente, a questdo ndo foi acatada pelos demais integrantes do grupo.

Uma questdo importante observada durante as discussdes refere-se a constante

referéncia dos servidores aos itens que deveriam ser oferecidos pela Instituigdo,

correspondendo ao aspecto do “poder fazer”. Isso pode indicar a presenca de uma forte

cultura paternalista na Instituicdo, como também defici€éncias em itens basicos que impactam
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sensivelmente a execu¢do dos trabalhos (sistemas, programas de capacitagdo, alocagdo de
pessoal e etc.).

Em seguida foi entregue formulario (anexo D) contendo a estrutura de construcao de
desempenhos observaveis e de identificacao de conhecimentos, habilidades e atitudes, e outra
lista contendo verbos e sugestdes de descricdo de desempenhos e CHA para que os
participantes elaborassem os respectivos itens para cada uma das competéncias e validassem-
nas coletivamente.

Em virtude da baixa representatividade de servidores na identificacdo das
competéncias até este momento (sete servidores), os resultados desta etapa foram analisados e
foram feitas modificagdes e acréscimos para integrarem o formulario contendo competéncias

a serem validadas na proxima etapa.

IV.2.2 — Questionario

IV.2.2.1 — Perfil dos participantes

Considerando-se a amostra de 347 respondentes (30% do universo de 1.155 AFC), o
nimero de questionarios respondidos ndo foi suficiente. Foram respondidos 95 questionarios
no total, sendo que desses, 77 correspondem a respondentes AFC que executam agdes de
controle e estdo alocados no ambito da SFC ou das Unidades Regionais (22% da amostra).
Isso, no entanto, ndo invalida as respostas dos demais servidores.

Os respondentes possuem o seguinte perfil:
Participagdo por Area e Tipo de Atividade

16% O Coordenagdes que executam agdes
de controle

48% B Regionais que executam agdes de

controle

36% O Outras areas



Cargo efetivo que ocupa

1%

O TFC — Técnico de
Finangas e Controle

Wl AFC - Analista de
Finangas e Controle

89%
. O de 18 (dezoito) a 25 (vinte e
Idade dos participantes cinco) anos
O de 26 (vinte e seis) a 30 (trinta)
1% 19% anos

0O de 31 (trinta e um) a 35 (trinta e
cinco) anos

0O de 36 (trinta e seis) a 40
(quarenta) anos

15% B 41 (quarenta e um) anos ou
mais

Género dos participantes

@ Feminino

@ Maculino

Tempo de efetivo exercicio no cargo
@ até 3 (frés) anos

6% 18% W de 3 (trés) a 5 (cinco) anos

Ode 6 (seis) a 10 (dez) anos

O de 11 (onze) a 20 (vinte)
anos

021 (vinte e um) anos ou
mais
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Nivel de Escolaridade
@ Ensino médio

W Graduagéo
45% O Po6s-graduagéo em nivel de

especializagao
O Mestrado

O Doutorado

Execugao de atividade de supervisado / coordenagao

15% @ Nzo

W Sim, e para isso tinha
uma fungéo (DAS)

58% 27%

O Sim, mas para isso NAO
tinha uma funcao (DAS)

A maior parte dos pesquisados foi composta por Analistas de Financas e Controle, do
sexo masculino, que ja possuiam experiéncia com atividades de supervisao e/ou coordenagao,
com até 10 anos de efetivo exercicio no cargo e com nivel de escolaridade de graduacdo ou
pos-graduagao.

Para os resultados de suas respostas foram calculados média, desvio padrao e variancia
e realizados filtros para a identificacdo de atribuicdo de valores diferenciados por parte de
grupos especificos (“AFC e TFC”; “Servidores das Regionais x Servidores das Coordenagdes
x Servidores de outras Areas e Orgdos da CGU”; e “Pessoas que ja assumiram cargos de

chefia/supervisao x Pessoas que nunca assumiram cargos de chefia/supervisao”).
IV.2.2.2 — Competéncias e Desempenhos Observaveis
As notas atribuidas aos itens “desempenho observavel” foram consideradas como a

importancia atribuida a cada uma das competéncias. Agrupadas as competéncias, 0s

resultados foram:
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Média Desvio Padrao Variancia
1. Planejamento 4,57 0,71 0,5
2. Organizagdo 4,55 0,63 0,4
3. Analise e Avaliagdo 4,71 0,62 0,38
4. Sintese e Sistematiza¢do 4,74 0,59 0,34
5. Relacionamento Interpessoal 4,64 0,74 0,55
6. Comunicacgdo Escrita e Verbal 4,82 0,46 0,21
7. Lideranca 4,24 0,77 0,59
8. Gerenciamento 4,35 0,78 0,61
9. Propor solugdes 4,53 0,74 0,55
0 Planejamento
49 m Organizagdo
48 " -~
47] 0O Anélise e Avaliagéo
4.6 O Sintese e Sistematizagdo
451
441 W Relacionamento Interpessoal
4,3 @ Comunicagao Escrita e Verbal
4.2
4,14 W Lideranca
N 0O Gerenciamento
3,9-

W Propor solugbes

Apesar de ndo ser o objetivo desta pesquisa, os resultados foram “ranqueados”:

1° Comunicagao Escrita e Verbal
2° Sintese e Sistematizacao

3° Analise e Avaliagao

4° Relacionamento Interpessoal
5° Planejamento

6° Organizagao

7° Propor solugdes

8° Gerenciamento

9° Lideranca

E certo que a variacdo entre os itens ficou em termos decimais, contudo, retrata

apropriadamente o papel do AFC. Os trabalhos realizados, em sua maioria, tem como

resultado a producdo de alguma peca escrita, seja um relatdrio, uma nota técnica, uma nota de

auditoria, entre outros. Dessa maneira, a importancia atribuida a “comunicacdo escrita e

verbal”, por certo, estd correlacionada aos produtos do trabalho.

Além disso, nos ultimos anos, tem sido inseridas rotinas de trabalho que incentivam a

aproximacao e o didlogo entre servidores e gestores. Desta maneira, pode-se observar também

a relevancia da comunicagao para o trabalho.



35

Em seguida, observa-se “sintese e sistematizagdo” que possivelmente esta ligada a
necessidade de que esses "relatdrios" sejam sucintos, apesar de englobarem uma analise que,
por vezes, envolve um contexto de complexidade.

“Analise e avaliagdao”, também ligada ao produto final dos trabalhos do AFC, ficou em
segundo lugar na classificacdo, seguida por "relacionamento interpessoal". Interessante
observar que “relacionamento” ficou a frente da competéncia “propor solugdes”, e mesmo de
“planejamento” e “organizacdo”. Para essas ultimas competéncias pode-se considerar que a
existéncia de uma coordenagdo responsavel exclusivamente por planejar as atividades de
controle e documentos e manuais que visam promover a organizagao do trabalho, levaram-nas
a serem consideradas menos importantes.

No entanto, "propor solucdes" poderia ser considerado como um dos itens chave na
atuacao do AFC, uma vez que seria por meio desta competéncia que ele identifica alternativas
de atuacdo no assunto sob sua analise. Ou mesmo, “propor solugdes” pode estar relacionado a
sua atuacdo diaria em sua Coordenagdo, propondo melhorias e alternativas de trabalho. Neste
sentido, a existéncia de chefias que, em principio, tem essa competéncia inerente, pode
justificar a sua sétima posigao.

A quarta posicdo de “relacionamento interpessoal” indica a possivel necessidade do
desenvolvimento de aspectos atitudinais e de integracao junto aos servidores.

“Gerenciamento” e “lideranga”, com menor importancia percebida, podem ser
atribuidos ao fato de que o gerenciamento de atividades ainda fica a cargo principalmente das
chefias, e a atuagdo como lider - nas coordenacdes dos trabalhos de campo - acontecem
esporadicamente.

Nos casos especificos de “gerenciamento” a média geral de 4,35 chegou a 4,5, e
“propor solugdes” de 4,53 chegou a 4,67, quando foram filtradas somente as respostas das

coordenagdes que nao executam acoes de auditoria.

IV.2.2.3 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

As médias finais ndo apresentaram nenhum valor abaixo de 2,5, o que nao levou a exclusao

de nenhum item. As diferencas dos resultados dos CHA, contudo, possibilitam a priorizagao

de atividades de capacitacdo e desenvolvimento no ambito da SFC e das Unidades Regionais.



36

1. Planejamento

Predizer e estipular objetivos, metas e agdes utilizando os recursos disponiveis.

Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média E;;Eg Variancia
C1 | Unidade/Programa foco dos trabalhos. 4,54 0,68 0,46
C2 | Nogdes de planejamento estratégico. 3,88 0,98 0,95
C3 | Nogoes de estatistica. 3,02 1,01 1,02
C4 | Objetivos organizacionais. 3,98 0,90 0,81
C5 Recur§os organizacionais disponiveis, tais como, pessoal, 423 0.82 0.67

material, tempo, etc.
H1 | Capacidade de interpretar contextos. 4,58 0,61 0,37
m Propog O~b_]et1VOS e metas, a partir daqueles definidos para a 4,19 0.82 0.67
Instituicao.
Al | Age de acordo com as prioridades. 4,40 0,67 0,46
mct]
mC2
5,00
ocs
OO 450
ucs
mH1 4,00-
mH
oAl 3,50
3,001
2,50
2. Organizacao
Organizar ag¢des de acordo com o planejado de forma a facilitar a execugao.

Item | (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude | Média ?jsrvgg Variancia
C6 | Técnicas de reunido. 3,82 0,91 0,83
C7 | Organizagdo dos processos de trabalho. 4,27 0,74 0,54
C8 | Organizagdo pessoal e de agenda. 3,92 0,83 0,69
H3 | Operacao de sistemas corporativos. 4,25 0,80 0,64
A2 | Considera os objetivos da Instituigdo. 4,14 1,00 0,99




3. Anailise e Avaliacao
Analisar atos e fatos fazendo uso de procedimentos e normativos, adotando postura
investigativa e questionadora.
Desvio
Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Meédia | Padrdo | Variancia
C9 | Técnica de auditoria e fiscalizagao. 4,57 0,63 0,40
C10 | Técnico acerca do objeto analisado. 4,27 0,90 0,82
Cl1 Opgragé? de sistemas (internos e externos a 4,09 0.85 0.72
Instituigdo).

C12 | Técnicas de investigacao. 4,16 0,85 0,73
C13 | Ciclo operacional do objeto analisado. 4,23 0,86 0,73
H4 | Capacidade de analise de contexto. 4,51 0,71 0,51
H5 | Elaboragéo de fluxos. 3,67 1,10 1,20
H6 | Apontamento de pontos criticos. 4,40 0,88 0,77
A3 | Observagao. 4,39 0,75 0,56
A4 | Controle emocional. 4,26 0,80 0,64
A5 | Paciéncia. 4,18 0,86 0,74
A6 | Persisténcia. 4,45 0,80 0,63
A7 | Concentragao. 4,54 0,65 0,42
mC9

m C10 5,00+

o C11

oc12 4,50+

mC13

@H4 4,00

m H5

0o H6 3,50

m A3

m A4 3,00

m A5

O A6 2,50

m A7
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4. Sintese e Sistematizaciao

Resumir informagdes de forma coerente, logica e sistematizada, a partir da compreensao do todo
e da relagdo existente entre as partes que o compoem, e, quando necessario, dos critérios de

priorizacao.
Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média ]}3;:;2 Variancia
C14 | Fluxos das a¢des de controle. 4,00 0,93 0,87
C15 | Conhecimento dos fatos diagnosticados. 4,41 0,76 0,58
C16 | Programas de fluxogramagao. 3,20 1,21 1,46
C17 | Raciocinio logico. 4,04 0,92 0,85
H7 | Capacidade de identificar a inter-relagdo entre as partes. 4,47 0,73 0,53
H8 | Identifica nexos de causalidade. 4,52 0,70 0,49
H9 | Classifica itens a partir da relevancia e materialidade. 4,55 0,66 0,44
A8 | Objetividade. 4,73 0,55 0,31
A9 | Demonstra interesse na busca por informacdes. 4,60 0,59 0,35
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5. Relacionamento Interpessoal

Interagir com pessoas com empatia, seguranga, proatividade e profissionalismo de modo a propiciar
uma relagdo harmoniosa e favoravel ao desenvolvimento das atividades.

Ttem (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média gjsrvég Varidncia
C18 | Etica. 4,64 | 0,76 0,57
C19 | Boas maneiras. 4,47 0,82 0,68
C20 | Dinamica e funcionamento de grupos. 4,15 0,84 0,70
C21 | Principios basicos de gerenciamento de pessoas. 3,95 0,93 0,86
H10 | Demonstra atitudes assertivas. 4,29 0,78 0,61
H11 | Gerencia conflitos. 4,36 0,85 0,72
A10 | Cooperacao. 4,61 0,66 0,43
A1l | Respeita o ponto de vista dos demais. 4,56 0,71 0,50
A12 | Iniciativa de socializagdo. 4,09 0,91 0,83
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6. Comunicacao Escrita e Verbal
Transmitir e receber informacgdes com clareza, objetividade e de forma logica.
Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média ]13:(51:;2 Variancia
C22 | Regras gramaticais ¢ de pontuagao. 4,43 0,74 0,55
C23 Elaboragao de documentos oficiais. 4,05 0,84 0,71
24 Normativo~s e manuairs .internos.sobre execucdo dos trabalhos 433 0.86 0.73
e construcdo de relatorios e registros.
C25 Processos de comunicagao. 4,04 0,92 0,85
C26 | Nogodes de negociacao. 3,74 1,03 1,07
C27 | Nogoes de oratoria. 3,46 0,98 0,95
HI12 | Operagdo de sistemas. 3,92 0,78 0,61
H13 Capacidade de comunicar-se por meio de argumentos, fatos e 4,54 0,67 0,44
dados coerentes.

H14 | Argumentacao logica e segura. 4,59 0,74 0,54
Al3 Observacao. 4,46 0,68 0,46
Al4 | Empatia. 4,00 0,93 0,87
AlS Postura de escuta. 4,36 0,81 0,66
Al6 | Receptividade. 428 0,82 0,67
Al17 | Perspicacia. 4,37 0,83 0,72
A18 | Comportamento ético. 4,74 0,68 0,52
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7. Lideranca
Influenciar pessoas e grupos positivamente.
(C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) L1 Desvio ca
Item Atitude Média Padrio Variancia
C28 Fungoes e papéis da lideranca. 4,06 0,87 0,76
C29 Fluxo das atividades do trabalho. 4,14 0,95 0,91
C30 Nogdes basicas de gestdo de pessoas. 3,96 0,91 0,83
HI15 Converte planejamento em agoes. 4,49 0,71 0,51
H16 Argumenta de maneira convincente. 4,47 0,65 0,42
Al19 Empatia. 422 0,83 0,68
A20 Encoraja a participacao. 4,41 0,76 0,58
5,00+
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O C30 4.00]
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8. Gerenciamento
Acompanhar situagdes e informagdes continuamente conforme o planejamento e as sistematicas
de trabalho.
. .. . L Desvio o

Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média Padrio Variancia
C31 Indicadores de desempenho. 3,97 0,83 0,69
C32 Planejamento Institucional. 4,11 0,98 0,97
C33 Nogoes basicas de administragdo do tempo. 4,00 1,02 1,04
C34 Nogdes de gestdo de projetos. 3,80 1,03 1,06
C35 Nog¢des de planejamento estratégico. 3,79 1,02 1,04
H17 Identifica e corrige desvios em tempo habil. 4,39 0,80 0,64
H18 Acompanha os processos de trabalho. 4,25 0,74 0,55
H19 Identifica prioridades. 4,55 0,68 0,46
H20 Observa sistemicamente. 4,25 0,81 0,66
A21 Focado nos objetivos definidos. 4,38 0,75 0,56
A22 Iniciativa. 4,56 0,68 0,46
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9. Propor solucoes

Identificar e propor solucdes considerando os fatores, condi¢des, limites e riscos de uma dada

situagao.
. .. . s g Desvio o

Item (C) Conhecimento / (H) Habilidade / (A) Atitude Média Padriio Variancia
C36 Met.oEiologla para solugdo de problemas e tomada de 4,09 0.81 0.66

decisodes.
C37 Objetivos e diretrizes Institucionais. 4,01 0,95 0,90
38 Conhemmento técnico acerca do objeto/questio 436 0.82 0.68

analisado.
H21 Soluciona problemas. 4.47 0,81 0,66
H22 | Argumenta de maneira convincente. 4,40 0,78 0,60
A23 Postura de escuta. 4,38 0,75 0,56
A24 | Iniciativa. 4,53 0,73 0,53
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Ainda que, mais uma vez, ndo tenha sido o objetivo deste estudo “ranquear” a
importancia dos conhecimentos, habilidades e atitudes que compdem a competéncia, €
interessante observar que as competéncias “sintese e sistematizagdo”, ‘“‘comunicagdo”,
“gerenciamento” e “propor solugdes” tiveram “atitudes” como itens de maior importancia
percebida e “planejamento”, uma ‘“habilidade”. Isso indica a possivel necessidade de
mudancgas no enfoque das atividades de capacitagdo oferecidas na Instituicdo, uma vez que a
aprendizagem nos dominios “afetivo”, “cognitivo aplicado” e “psicomotor” requerem acdes
diferenciadas de capacitacao.

Como citado anteriormente, foram aplicados filtros sobre as respostas a fim de
identificar variagdes significativas nos valores em grupos especificos. Com excecao dos
resultados somente das areas que ndo executam auditoria, todos os resultados se mantiveram
proximos. Os respondentes que ndo executam acdes de auditoria tenderam a ser mais
exigentes no momento de atribuir os valores a alguns itens.

Dezesseis conhecimentos (C2, C4, C17, C18, C20, C21, C23, C24, C25, C26, C27,
C28, C31, C32, C36 e C37), seis habilidades (H3, H7, H9, H11, H17 e H21) e nove atitudes
(A2, A5, A7, A13, A14, A15, A16, A18 e A23) tiveram variagdes superiores a um décimo no
grupo que ndo executa agdes de controle; fato que, quando comparado aos demais filtros
aplicados, representa variagdo extremamente significativa. Fica lancada a pergunta: até que
ponto essa variacao nao ilustra a dicotomia existente entre teoria e pratica? Ou seja, até que
ponto a falta de experiéncia pratica leva a um nivel de exigéncia superior ao que efetivamente
¢ necessario, considerando-se que muitos dos respondentes desse grupo estdo alocados na area

que executa o planejamento e a normatizagao das atividades?
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O tnico item em que houve significativa variagdo a menor, nesse grupo, em relagdo a

média geral foi C3. Nogdes de estatistica, em que a média geral foi 3,02 e o grupo que nao

executa auditoria atribuiu nota 2,90. Isso se deve provavelmente, mais uma vez, ao fato de

que os principais respondentes desse grupo sejam da area responsavel por realizar o

planejamento dos trabalhos (o que inclui os trabalhos estatisticos) e, portanto, os maiores

conhecedores da pouca necessidade dos conhecimentos de estatistica entre os servidores.

Analisando-se todos os

(valores superiores a 4,5) foram:

CHA, os itens considerados como de maior importancia

Competéncia Item Média
Comunicagdo A18 | Comportamento ético. 4,74
Sintese e sistematizagdo A8 | Objetividade. 4,73
Relacionamento CI8 | Etica. 4,64
interpessoal
Relacmnamento A10 | Cooperagdo. 4,61
interpessoal
Sintese e sistematizagdo A9 | Demonstra interesse na busca por informagdes. 4,60
Comunicagdo H14 | Argumentacdo logica e segura. 4,59
Planejamento H1 | Capacidade de interpretar contextos. 4,58
Analise e avaliagdo C9 | Técnica de auditoria e fiscalizagdo. 4,57
Relacmnamento All | Respeita o ponto de vista dos demais. 4,56
interpessoal
Gerenciamento A22 | Iniciativa. 4,56
Sintese e sistematizagio HO Classi.ﬁc.a itens a partir da relevancia e 4,55

materialidade.
Gerenciamento H19 | Identifica prioridades. 4,55
Planejamento C1 | Unidade/Programa foco dos trabalhos. 4,54
Andlise e avaliagdo A7 | Concentragao. 4,54
Comunicaciio H13 Capacidade de comunicar-se por meio de 4,54
argumentos, fatos e dados coerentes.
Propor solugdes A24 | Iniciativa. 4,53
Sintese e sistematizac¢do H8 | Identifica nexos de causalidade. 4,52
Andlise e avaliagdo H4 | Capacidade de analise de contexto. 4,51

“Sintese e sistematizagdo” foi a competéncia com a maior quantidade de itens

considerados mais importantes (quatro itens), seguido por “comunicagdo escrita e verbal”,

“relacionamento interpessoal” e “andlise e avaliacdo™ (trés itens cada); “gerenciamento” e

“planejamento” (dois itens cada) e “propor solugdes” (um item).

A quantidade de itens relacionados a “sintese e sistematizagdo” e ‘“comunicacdo

escrita e verbal” pode indicar a necessidade de mudanga no enfoque das a¢des de instrugao;

optando-se talvez por agregar a capacitagdo técnica acerca das areas de analise de auditoria,
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conteudos que desenvolvam a capacidade de sintetizar e externalizar, escrita ou verbalmente,
tudo o que foi analisado pelos servidor.

Interessante observar a importancia atribuida ao conhecimento e comportamento
“ético” (A18 e C18) que, integrando competéncias distintas, compds os itens de maior
pontuacdo. Aspecto positivo para a CGU que recentemente promoveu curso virtual de ética
entre seus servidores.

Outro item que merece observacdo ¢ que seis dos dez itens considerados mais
importantes (A18, A8, A9, A1l e A22) representam atitudes. Mais uma vez deve-se atentar
para a necessidade de reflexdo acerca das acdes de capacitagdo e desenvolvimento realizadas
na Organizagdo, tendo em vista o estimulo ao dominio “afetivo” da aprendizagem.

A importancia 4,60 atribuida a “A9. Demonstra interesse na busca por informagoes” e
a A22 e A24 “Iniciativa” envolvem aspectos atitudinais que demandam ag¢des especificas da
area de gestdo de pessoas voltadas a motivacdo dos servidores, uma vez que “interesse” e
“Iniciativa” sdo itens pessoais e subjetivos.

A capacidade de interpretar contextos (H1 e H4) alinha-se aquilo que foi citado por
um dos dirigentes durante a entrevista de identificagdo de competéncias institucionais acerca
da “necessidade de uma “multifuncionalidade” do auditor, por ter que trabalhar com a

andalise de dreas variados e a capacidade de analise de grandes contextos” (p. 30).

Competéncia Item M. | D.P. | V.
Sintese e sistematizacdo | C16 | Programas de fluxogramacao. 3,20 | 1,21 | 1,46
Andlise e avaliagdo H5 | Elaboragio de fluxos. 3,67 | 1,10 | 1,20
Comunicag¢édo C26 | Nogoes de negociagdo. 3,74 | 1,03 | 1,07
Gerenciamento C34 | Nogdes de gestdo de projetos. 3,80 | 1,03 | 1,06
Gerenciamento C33 | Nogdes basicas de administracdo do tempo. | 4,00 | 1,02 | 1,04
Gerenciamento C35 | Nogdes de planejamento estratégico. 3,79 | 1,02 | 1,04
Planejamento C3 | Nogoes de estatistica. 3,02 | 1,01 | 1,02
Organizagao A2 | Considera os objetivos da Instituicdo. 4,14 | 1,00 | 0,99

Ja os itens com variancia muito proxima ou superior a um podem indicar sua maior ou
menor importancia em coordenacdes especificas, fato que pode levar a atribui¢do de pesos
diferenciados para as competéncias e CHA em diferentes coordenacdes.

Conforme comentarios realizados por alguns servidores nos itens abertos do
questionario (anexo F), sentiu-se falta de competéncias que exprimissem desempenhos que
incluissem termos mais técnicos, portanto, mais proximos do vocabulario dos auditores ¢ dos
instrumentos que tem a sua disposi¢ao para execucdao de trabalhos (ordem de servigo,

homem/hora, técnica de controle e etc.).
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A opg¢ao por ndo incluir competéncias como “selecionar os procedimentos de auditoria
e listar no campo acdo solicitada” ou “formular estratégias para avaliar o programa de
governo” se deu por serem esses ‘“‘comportamentos” e “desempenhos” subprodutos das
competéncias descritas em carater mais genérico.

Pesquisas em estudos realizados em outras instituicdes demonstram que itens
expressos como ‘“‘competéncias”, por vezes, retratam uma nova roupagem na antiga “lista de
atribuicdes dos servidores”, talvez em consequéncia da gestdo de pessoas ter sido estruturada
em uma base de “racionalizacao do trabalho”, como tratado anteriormente.

A inclusdao dos termos “ordem de servico” ou da condi¢do ‘“homem/hora”
representam, na verdade, itens a serem considerados no momento de externalizar
competéncias genéricas como ‘“‘planejamento”, “andlise e avaliagdo”, etc. e poderiam ser
inseridos em uma listagem complementar de “Atividades do AFC que fazem uso desta

competéncia”, conforme proposto por Gramigna (2007), (Anexo F).

IV.3 — Limites do Estudo

A marcacdo de entrevistas para o levantamento de competéncias institucionais e a
execugdo do grupo focal nao foram incentivados, nem tampouco apoiados, inicialmente. Isso
levou a necessidade de gasto maior de tempo para a elaboragdo de novos projetos, envio de
mais e-mails e realizagdo de diversos telefonemas, além de requerer a diminui¢do do escopo
de servidores participantes do grupo focal e de dirigentes nas entrevistas, a fim de que se
conseguisse concretizar a pesquisa.

A inexisténcia de uma forma agil de encaminhar os e-mails contendo o link para a
pesquisa de identificagdo de competéncias individuais impactou a quantidade de respostas
recebidas.

Apesar dos contatos travados no inicio e ao final do estudo junto ao RH e a alguns
dirigentes da CGU, provavelmente em virtude de sua agenda sempre muito cheia, ndo foi
expresso interesse em prestar maior colaboragdo com a pesquisa, de forma que o suporte na

sua execugdo ocorreu majoritariamente junto a Diretoria de Planejamento da SFC.

IV.4 — Outras discussdes acerca dos resultados

Quando relacionamos as competéncias que constam do Plano de Capacitacao da CGU

para os exercicios de 2007 e 2008, observam-se poucas semelhangas em termos de
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competéncias institucionais e individuais identificadas. No total, foram identificadas nove
competéncias do AFC que executa agdes de controle, além de trinta e oito conhecimentos,
vinte e duas habilidades e vinte e quatro atitudes.

As competéncias individuais identificadas neste estudo tiveram carater mais
administrativo e gerencial, voltadas para aspectos comportamentais; enquanto que aquelas do
Plano enfocavam basicamente competéncias de relacionamento. Ja4 as competéncias
institucionais foram descritas utilizando-se premissas metodologicas diversas em ambos os
documentos.

Nao ha que se falar em um modelo melhor que o outro, contudo a identificagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes possibilita o apontamento mais objetivo de itens a
serem alvo de a¢des de capacitacdo e de dominios de aprendizagem a serem mais estimulados.

A identificacdo de competéncias gerenciais, um tipo especifico de competéncia
individual, ndo foi objeto deste estudo e deve ficar para um segundo momento. Tendo em
vista a presenca de competéncias caracteristicamente voltadas para o papel gerencial na
listagem definida para os AFC que executam acdes de controle (planejar, organizar, gerenciar
e liderar), possivelmente as mesmas comporiam o rol daquelas necessarias aos gerentes
(chefes, coordenadores e diretores), porém, com niveis de complexidade diferenciados.

A importancia atribuida a aspectos atitudinais e que envolvem habilidades, além da
propria caréncia de agdes de capacitagdo externalizada pelos servidores, expde a necessidade
de desenvolvimento de novos programas de capacitacao, que poderiam ter seu valor agregado
com o uso de plataformas de ensino a distancia, ja disponiveis na CGU, porém, voltados ainda

para a capacitacao de gestores estaduais e municipais.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

O presente estudo apresentou uma listagem de nove competéncias consideradas como
aquelas necessarias ao Analista de Financas e Controle que executa agdes de controle na
Controladoria Geral da Unido, sendo essas: “l1. Planejamento”, “2. Organizagdo”, “3. Analise
e Avaliacdo”, “4. Sintese e Sistematizacdo”, “5. Relacionamento Interpessoal”,
“6. Comunicacao Escrita e Verbal”, “7. Lideranca”, “8. Gerenciamento” e “9. Propor
solugoes™.

A identificagdo dos itens ndo exclui a necessidade de que seja feita uma vinculagdo
das suas atividades didrias com essas competéncias, como forma de tornar mais concreto para
os servidores pouco habituadas ao tema, quais das suas atividades sofrerdo impacto a partir do
desenvolvimento daquelas competéncias.

O presente estudo ndo esgota a necessidade de que as demais etapas que compdem a
sistemdtica sejam atendidas na Institui¢do; além disso, as competéncias institucionais
descritas auxiliardo, possivelmente, a identificagdo das competéncias individuais dos demais
servidores da CGU que ndo estavam incluidos no grupo de executores de acdes de controle.

As competéncias individuais tiveram carater mais administrativo, voltadas para
aspectos comportamentais, e trouxeram como pressuposto o fato de que o ambito técnico das
atividades do auditor foi incluido entre os itens de “conhecimentos” e “habilidades”.

A partir dos relatos obtidos durante a realizacdo do grupo focal e das sugestdes
inseridas por alguns respondentes nos questionarios, ficou indicada a necessidade de que antes
ou paralelamente a adocdo das competéncias no sistema de capacitagdo, itens como
“comunicacdo interna”, “sistemas”, “alocacdo interna de pessoal” e “cultura de centraliza¢do”
devem ser objeto de anélise e possiveis mudancgas na Instituicao.

Outras questoes de relevancia foram o fato de que seis dos dez itens considerados mais
importantes sdo “atitudes”, e a importancia atribuida aos itens “demonstra interesse na busca
por informacdes” e “iniciativa”. Isso demonstra que talvez sejam necessarias técnicas
diferenciadas de aprendizagem e agdes especificas da area de gestdo de pessoas voltadas a
motivacdo e comprometimento dos servidores.

Por fim, o intuito maior deste estudo, foi trazer a tona, no minimo, um norte indicando
a necessidade de alteracdes na politica de capacitacdo atualmente vigente no 6rgdo. Ainda, a
identificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes visava apontar os itens considerados
necessarios, e, principalmente, possibilitar que as ag¢des de capacitacdo tornem-se mais

efetivas.
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Anexo A — Rol de competéncias do Plano de Capacitagdo CGU 2007/2008

Institucionais

Visao Estratégica com
Foco em Resultados

Ser capaz de analisar cenarios e perceber a interdependéncia com a dindmica
institucional da CGU, compreendendo a situagdo atual frente as mudangas e
tendéncias. De perceber para onde as coisas vdo, quais sdo as for¢as que se opoem
aos objetivos da organizacdo, como lidar com elas, quais sdo as oportunidades que

se abrem, como aproveita-las bem.

Comunicagio Utilizar-se de um sistema de informagdo efetivo e continuo, no qual sejam criados
Institucional veiculos marcantes de comunica¢do institucional interna e externa.

Conhecimento Técnico | Deter informagoes e conhecimentos técnicos relativos a sua drea; utiliza-los e

Especializado* atualiza-los constantemente, visando ao cumprimento de atividades, resolucdo de

problemas ou desenvolvimento de projetos/produtos.

Conhecimento Juridico

Deter informagdes e conhecimento juridico inerente ao cumprimento das
competéncias institucionais bem como compartilhar, utilizar e compreender este
conhecimento e a forma como ele é utilizado nos processos organizacionais.

Buscar permanentemente aprimorar a qualidade dos produtos e/ou servi¢os

Exceléncia prestados, do atendimento interno/externo, das relagoes internas/externas e do
Administrativa comprometimento com a implantagdo e operacionalizag¢do dos programas de
promogdo da exceléncia administrativa.
Individuais
Capacidade de controlar suas emog¢oes e impulsos frente a situagdes onde haja
Autocontrole Iy s ~ 0
dificuldade, oposi¢do de outros ou pressdo de prazos, responsabilidades.
Relacionamento Ser capaz de construir e manter relacionamentos harmoniosos e produtivos com a
Interpessoal equipe de trabalho e parceiros internos e externos.
Capacidade de compartilhar habilidades e trocar conhecimentos em uma equipe,
Trabalho em Equipe demonstrando iniciativa, capacidade de negociag¢do, atuando com respeito,

coopera¢do e comprometimento, visando atingir objetivos comuns.

Construcdo de
Relacionamentos

Capacidade de criar, manter e fortalecer rela¢des transparentes e produtivas com
pessoas para a execu¢do de seu trabalho dentro da CGU. Isso inclui a habilidade
de ouvir atentamente e perceber sentimentos e preocupagoes, ndo ditos, ou
parcialmente ditos.

Gerencial

Visao Estratégica com
Foco em Resultados

Conhecer a missdo institucional, o ambiente interno e o externo da organizagdo,
identificando oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos. Ter clareza e
comprometimento sobre objetivos e valores e auxiliar os demais profissionais na
descoberta do significado de sua drea de atividade, suas responsabilidades e
contribuigoes esperadas. Identificar a necessidade de mudangas e as competéncias
necessarias para enfrentar os desafios do negocio. Assumir responsabilidades e
mobilizar os demais profissionais nos projetos de transformag¢do organizacional.

Exceléncia
Administrativa

Visualizar condigdes favoraveis a agdes estratégicas e tdticas, criando e ampliando
0s meios necessarios e otimizando recursos, pessoas e oportunidades de forma a
formular e articular alternativas estratégicas criativas para consecu¢do de
objetivos institucionais no seu dmbito de competéncia.

Gestdo de Pessoas

Influenciar positivamente pessoas e grupos, conquistar credibilidade e confianca, e
obter comprometimento na consecug¢do de objetivos, mantendo um ambiente de
aprendizagem continua e um clima propicio ao trabalho em equipe.

Lideranga

Influenciar positivamente pessoas e grupos, conquistar credibilidade e confianca, e
obter comprometimento na consecug¢do de objetivos, mantendo um ambiente de
aprendizagem continua.
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Anexo C — E-mail convite para entrevista de Identificacdo de Competéncias Institucionais

Prezados Senhores e Senhora,

Estou concluindo o curso de Especializagdo em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico, oferecido pela ENAP, e
realizando pesquisa para a elaboragdo da Monografia. O tema escolhido ¢ : “Identificagdo de Competéncias na
CGU: uma proposta alinhada a estratégia de incentivo a prevengao e combate a corrupgao”.

A pesquisa tem foco em dois grupos:

(1) Competéncias Institucionais: demanda a participacao de dirigentes com uma no¢ao mais ampla e estratégica
da CGU e de seus Orgdos componentes; e

(2) Competéncias Individuais: demanda contato direto com os servidores.

Para a Identificagdo de Competéncias Institucionais gostaria, se possivel, de agendar uma entrevista com cada
um dos senhores, separadamente. Por certo, ndo ultrapassard 15 minutos de duraco e terd enfoque na realizagdo
de ajustes necessarios e validacdo das competéncias previamente elaboradas por mim (todas estdo transcritas
abaixo).

A escolha pela entrevista individual se deu especialmente em virtude da possivel dificuldade em conseguir
agendar uma entrevista em grupo, com todos os senhores, ou seus representantes.

Espero poder contar com a sua colaboracdo. Para tanto, gostaria de saber o que ¢ mais adequado no seu caso: que
eu ligue e agende um horario, que aguarde o seu retorno ou adote outra alternativa ainda ndo vislumbrada.

A validag@o das Competéncias Institucionais deve ser realizada, preferencialmente, até o dia 06 de outubro.

Abaixo seguem informagdes que adiantardo a pesquisa.
Grata pela sua atengdo e colaboragio.

Juliana Bandeira Advincula

Ramal: 7384
(SFC/DC/DCTEQ2)

No ambito da CGU serao identificadas as Competéncias Institucionais da CGU, SFC, OGU, SPCI, CRG ¢ CGU
Regionais. Abaixo estdo transcritas as competéncias previamente identificadas, que requerem ainda criticas e
sugestdes dos senhores:

| CGU

Capacidade de atuar como agéncia anti-corrup¢do, controlando o dinheiro publico federal em todas as suas
formas e vertentes de aplicagdes e elaborando estratégias e politicas para a prevengdo e combate a corrupgao.

| SFC

Capacidade de planejar e implementar agdes visando a transparéncia da gestdo publica, ¢ acompanhar os atos
que envolvam gastos ou alocag@o do dinheiro publico, primando pela legalidade, ética e transparéncia.

Ter capacidade de orientar a execugdo das atividades de controle interno.

| 0GU

Capacidade de acompanhar o nivel de satisfacdo do cidadao quanto a prestagao de servigo publico,
organizando e integrando as a¢des das unidades de Ouvidoria do Poder Executivo Federal.

| Corregedoria

Capacidade de combater a impunidade com a execugao e supervisdo de agdes para apuracdo de irregularidades
cometidas por servidores publicos e aplicar penalidades administrativas.
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SPCI

Promover a prevencao e o combate a corrupgao organizando, participando ou executando acdes estratégicas.

Controladoria Geral da Unido nos Estados

Ser capaz de operacionalizar e apoiar as agdes que envolvam atividades de controle e combate a corrupg@o no
ambito dos Estados.

Informacgdes adicionais:

Decreto 5707 / 2006

Estabelece a gestdo por competéncias como diretriz para todo o Poder Executivo Federal e prevé a identificacdo de
competéncias individuais e institucionais.

|Definicﬁo de “Gestao por Competéncias”

“Ferramenta gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar agdes de capacitagdo a partir da identificagcdo dos
conhecimentos, habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores” (Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal)

“Gestao da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da Institui¢do” ( Decreto
5707/2006)

|Deﬁnig:?10 de “Competéncias"

“Capacidade de mobilizar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma comprometida com os
resultados esperados ¢ a missdo do 6rgao” (PNDP)

|Deﬁnig:?10 de "Competéncia Institucional”

Expressa uma capacidade da organizacdo ou de suas unidades produtivas.
Devem refletir a capacidade de a organizagdo cumprir com sua missdo, alcangar seus objetivos estratégicos, ¢ devem
estar apoiados nos valores organizacionais.

|Elaboracz’io da Competéncia Institucional

LR

Sua descricdo, em geral, é iniciada por um termo como “saber”, “ser capaz de” ou “capacidade de”, seguido de um
verbo e de um objeto de agdo.
Verbo com ag¢éo principal + critério de qualidade e/ou uma condigao.

Exemplos:

“saber operar grandes volumes de dados e informagdes, atendendo as mais estritas condi¢des contratuais de entrega”
(empresa de telefonia)

“capacidade de explorar petréleo em aguas profundas”
(petrolifera)

“ser capaz de gerenciar o atendimento ao cliente, adequando a oferta de produtos e servigos as necessidades de cada
nicho de mercado”
(banco de varejo)

“ser capaz de coordenar, orientar e supervisionar a elaborac@o de politicas e diretrizes de governo para a gestdo
publica”
(Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo)

“capacidade de coordenar e controlar as atividades processuais, entregando com eficiéncia e presteza a tutela
jurisdicional”
(6rgdos integrantes da Justica Federal)




Documentacdo analisada para a elaboracio das Competéncias Institucionais:

- Decreto 5683 / 2006

-Lei 10.683 /2003

-Lei 10.180/2001

- Relatorio de Gestao CGU - 2009

- Regimento Interno CGU — Portaria 570

- PIT 2007-2010

- Convengdo das Nagoes Unidas contra a Corrup¢do
- Decreto 3591 /2000

-IN0I - CGU- 2003

- Plano de Capacitagdo CGU 2007/2008
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Anexo E — Questionario para validacao das Competéncias Individuais

Competencias Individuais dos Analistas de
Financas e Controle da CGU

Colegs,
Comao eteps finsl do meu curso de Especislizacdc em GestSo de Pessoss no Servico Plolico — curs o oferscide pels EMAF — sscolhic
tems “ldentificacdc d= Compsténcias na CGU pars slsbors minhe monogrsfis. Fars iBso, estou realizando pesquis & pars identificer =3

m
(i}
in
i
e
(%]
(=]
L]

A sistematics de “gesido oesesds irefr iz Federal, prevista no Decreto 5. 707/2008, & comesponde &£

m
(=]
(=]
in
in
in
3
L]
in

]

)
(=]
(=]

capscitscio wizntsds pars o des evolviments do conjunts de conhecimentos | habilidsdes = stiudes neosssad

is andc =0 sloance dos objstivos da ins tituicsa”™

- Referem-s2 3gusles necessdriss stodo AFD ds SFC cudes CEU Regionsis, sxclusivaments, que exscuts scdes de contale;

- Ultrspes s3m o periodo de exscucdc de ume scdo de controle inclusm, cor sxemolo, 5 uss stividedss didriss na CGU, sthvidadsas de

P . - - s - e L.
Az compstencies spres entedss incluem 3 stuscsc como Coordensdor de Atividedes em Camoo, mas NAD incluem stividedes de

chefiz'gerénciz. Portants, NENHUNMA funcis com DAS & foce dests pesquisa

[a

Empo de preenchimento & de 15 a8 25 min. & & res pos 85 devemn s ers ubmetidss 3k o dis 20/102010, guarts-feira. Os itens serao

anslis sdos globslments, de forma gue 3 identficacds dos individuos ndo serd feits em gualgusr momente.

D=z de |3 sgradecs 8 sus colsborscdo!




Area ou Regional em que trabalha*
Gabinete SFC

Cargo efetivo que ocupa*®
TFC - Tecnico de Financas e Controle

Faixa etaria
de 18 (dezoito) a 25 (vinte & cinco) anos

Sexo
Feminino

Ja executou alguma atividade de supervisdolcoordenagao? *
Mao

Tempo de exercicio efetivo no cargo de TFC efou AFC *
ate 3 (trés) anos

Nivel de escolaridade ™
Ensino medio

Continue »
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1. Planejamento / 2. Organizacdo / 3. Andlise e Avaliacio

Competéncia: PLANEJAMENTO *
Classifigue o nivel de importinciz dos itens "desempenfio obsendvel’, “confiecimentos”, "habilidades" e "atitudes” oz competénciz
“Plznejamento’.

1=MNenhuma 5 5 . 5= Muita
importdncia importdncia

Desempenho observavel:
"Predizer e estipular objetivos,

metas e agdes utilizando os o o o % o
recursos disponiveis”.
Conhecimenta:

Unidade/Programa foco dos (3] (3] (3] 3] 5]
trabalhos.
Conhecimento: Nogdes de

. - o o @)
planejamento estratégica.
Conhecimento: Mogdes de
estatistica.
Conhecimento: Objetivos
B O O o

arganizacionais.
Conhecimenta: Recursos
organizacionais disponiveis, tais

como, pessoal, material, tempo, o o o o o
etc.
Habhilidade: Capacidade de

o o O @ O

interpretar contextos.
Habilidade: Propde objetivos e

metas, a partir daqueles O @] @] ] O

definidos para a Instituigdo.
Atitude: Age de acordo com as
prioridades,

Competéncia: ORGANIZAGAO *
Classifigue o mivel de importinciz dos itens “desempenho observdvel’, “conhecimentos”, "habilidades” e "atitudes” da competéncis
"Organizacdo’.

1 =Nenhuma 2 3 B 5 =Muita
importdncia importdncia
Desempenho cbservavel:
"Organizar agfes de acordo com
o planejado de forma a facilitar a o o o o o
execugdo”.
Conhecimento: Técnicas de
reunido. O o o o o
Conhecimento: Organizagdo dos
processos de trabalho. © o © © o
Conhecimento: Organizagdo
pessoal e de agenda. © o © © o
Habilidade: Operagdo de
sistemas corporativos. © o © © o
Atitude: Considera os objetivos
o © © @) ©

da Instituicda.



Competéncia: ANALISE E AVALIACAO *
Classifigue o nivel de importincis dos itens "desempenfio obsenvdvel’, “conhecimentos’, "habilidades” e "stitudes” ds competéncia
"Anslise e avaliacdo”
1 =Menhuma 5= Muita
importancia importancia
Desempenho observavel:
"Analisar atos e fatos fazendo
uso de procedimentos e ® ® [ &) O (@)
normativos, adotando postura
investigativa e questionadara”.
Conhecimento: Técnica de
auditoria e fiscalizagdo.
Conhecimento: TEcnico acerca

do objeto analisado. o o o o
Conhecimento: Operagdo de
sistemas (internos e externos 3 O O O O O
Instituigdo).
Conhecimento: Técnicas de
investigacdo. O o o O O
Conhecimento: Ciclo operacional
do objeto analisado. O o o o o
Habilidade: Capacidade de
analise de contexto. o o o © o
Habilidade: Elaboragdo de
fluxos. @ @] O @] @]
Habilidade: Apontamento de
pontos criticos. % o o o o
Atitude: Observagdo. © O O O O
Atitude: Controle emocional. © © © © O
Atitude: Paciéncia, O [8) O O O
Atitude: Persisténcia. [a] (&) O (8] )
Atitude: Concentracdo. O [8) O [8) (@]



4. Sintese e Sistematizacdo / 5. Relacionamento Interpessoal / 6. Comunicacéo

Escrita e Verbal

Competéncia: SINTESE E SISTEMATIZACAO *
Cassifigue o nivel de importinciz dos itens "desempenfo obsendvel’, "conhecimentos’, "habilidades" e "stitudes" dz competénciz

“Sintese e sistematizagso’.

Desempenho observavel:
"Resumir informagdes de forma
coerente, [dgica e sistematizada,

a partir da compreensio do todo
e darelagdo existente entre as
partes que o compdem, g,
guando necessario, dos critérios
de priorizagao”.

Conhecimento: Fluxos das agdes
de controle.

Conhecimento: Conhecimento
dos fatos diagnosticados.
Conhecimenta: Programas de
fluxogramagao.

Conhecimento: Raciocinio lagico.
Hahilidade: Capacidade de
identificar a inter-relagdo entre
as partes.

Habilidade: Identifica nexos de
causalidade.

Habilidade: Classifica itens a
partir da relevancia e
materialidade.

Atitude: Objetividade.

Atitude: Demonstra interesse na
busca por informagdes.

1=Nenhuma
importdncia

¢ [O/O0 |0 |0

O

®)

¢ [O/O0 |0 |0

O

®)

C [O/0O0 |0 |0

O

@)

e OO0 |0 | 0O

0]

@)

5=Muita
importdncia

e OO0 |0 | 0O

0]

@)
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Competéncia: RELACTONAMENTO INTERPESSOAL *

64

Classifigue o nivel de importandiz dos itens "desempenfio observavel’, "conhedmentos’, "habilidades” e "atitudes” d3 competéndiz

"Relacionamento Interpessoal’.

1=Menhuma
importdncia
Desempenho cbservavel:
"Interagir com pessoas com
empatia, seguranga, proatividade
e profissionalismo de modo a e [ &] [ 4] e
propiciar uma relagdo
harmoniosa e favoradvel ao
desenvolvimento das atividades".
Conhecimento; Etica.

Conhecimento: Boas maneiras.

o 0
o0
o0
o 0

Conhecimento: Dindmica e
funcionamento de grupos.
Conhecimento: Principios
basicos de gerenciamento de
pessoas.

o
@)
@)
o

Habilidade: Demonstra atitudes
assertivas.

Habilidade: Gerencia conflitas.
Atitude: Cooperagio.

Atitude: Respeita o ponto de

o 00 O

vista dos demais.

o O 00 O
o O 00 O
o O 00 O

Atitude: Iniciativa de socializagdo. O

Competéncia: COMUNICACAO ESCRITA E VERBAL *

5 =Muita

importdncia

@) o0

o O 00 O

Classifigue o nivel de importincis dos itens “desempenho obsendvel’, “ronhecmentos’, “habilidsdes” e "stitudes” da competéncia

"Comunicacdo escrits e verbal”.

1=Nenhuma

importancia
Desempenho observavel:
"Transmitir e receber
infarmagdes com clareza,
objetividade e de forma ldgica”.

0] o @) @)

Conhecimento: Regras
gramaticais e de pontuagdo.
Conhecimento: Elaboragdo de
documentos oficiais.
Conhecimento: Normativos e
manuais internos sobre
execugdo dostrabalhose O O O O
construgdo de relatdrios e
registros,

Conhecimento: Processos de
comunicagio.
Conhecimento: Nogdes de
negociagda.

Conhecimento: Nogdes de
oratdria.

| 0|0 O
| 0|0 O

Hahilidade: Operagio de
sisternas.

Habilidade: Capacidade de
comunicar-se por meio de
argumentos, fatos e dados
coerentes.

| 0 |0 O
| 0o |0 O

5=Muita
importancia

o

| 0o |0 O



Habilidade: Argumentagdo logica
£ 5egura.

Atitude: Observagao.

Afitude: Empatia.

Atitude: Postura de escuta.
Atitude: Receptividade.

Atitude: Perspicacia.

Qoocooo o
Qoo O
Qoo ol O
Qoo e o
Qooerooo o

Afitude: Comportamento &tica.

[ «Back ][ Continue » ]

7. Lideranca / 8. Gerenciamento / 9. Propor Solucdes

Competéncia: LIDERANCA *
Classifigue o nivel de importincis dos itens “desempenfio obsenidvel”. "conhecimentos’, "habilidades" e “atitudes” da competénciz
“Lideranga”.

1 =Nenhuma 2 : B 5 =Muita
importancia importéncia
Desempenho observavel:
"Influenciar pessoas e grupos O & O O O
positivamente”,
Conhecimento: Fungdes e papéis
da lideranga. o o o o o
Conhecimento: Fluxo das
atividades do trabalho. © © o o ©
Conhecimento: Mogdes bisicas
de gestio de pessoas. o o o o o
Habilidade: Converte
planejamento em agdes. o o o o o
Habilidade: Argumenta de
maneira convincente, o © o o o
Afitude: Empatia. © ) ® © ©
Atitude: Encoraja a participagdo. O O O O O
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Competéncia: GERENCIAMENTO *
Classifigue o nivel de importinciz dos itens "desempenfio observével’, “conhecdmentos’, "habilidades" e "atitudes” da competéncia
"Gerenciamento’.

1 =Nenhuma 5 =Muita
importancia importdncia

Desempenho observdvel:
"Acompanhar situagdes e
informagdes continuamente [ &] e O (&) [ 4]
conforme o planejamento e as
sistematicas de trabalhao”.
Conhecimento: Indicadores de
desempenha.

Conhecimento: Planejamento
Institucional.

Conhecimento: Nogdes basicas
de administracdo do tempo.
Conhecimento: Nogdes de
gestdo de projetos.
Conhecimento: Nogdes de
planejamento estratégica.
Habilidade: Identifica e corrige
desvios em tempo hakil.
Habilidade: Acompanha os
processos de trabalho.
Habilidade: Identifica
prioridades.

Habilidade: Chserva
sistemicamente.,

Atitude: Focado nos objetivos
definidos.

Atitude: Iniciativa.

oo | 0|0 OO0 |0 |0 |0 |OC|O
oo | 0|0 OO0 |0 |OC |0 |OC|O
oo | 0|0 OO |0 |0 |0 |0 | O
oo | 0|0 OO |0 |0 |0 |0 | O
ol | OO0 OO |0 |0 |0 |OC|O
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Competéncia: PROPOR SOLUCOES *
Classifigue o nivel de importincia dos itens "desempenfio obsenvdvel’, "confrecimentos’, "habilidades" e "stitudes" oz competénciz
“Proporsolucdes”
t=Nenhuma 5=Muita
importancia importancia
Desempenho obsarvivel;

"Identificar e propor solugtes
considerandao os fatores, (&) O e & O
condigdes, limites & riscos de
uma dada situagdo”.
Conhecimento: Metodologia

para solugdo de problemas e © (3] e O O
tomada de decisdes.

Conhecimento: Objetivos e

diretrizes Institucionais. o o o o ©
Conhecimento: Conhecimento
técnico acerca do O O e (&) )
objeto/questdo analisada,
Habilidade: Soluciona
problemas. o o o o o
Habilidade: Argumenta de
maneira convincente, o O o o o
Atitude: Postura de escuta. () O (@] O €
Atitude: Iniciativa. O O e (&) )

[ «Back.J[ Continue » ]

Outras Competéncias ou itens

Outras Competéncias ou itens

Utilize o espaca abaixo para sugerir alteracdes 305 itens apresentadas ou indicar outra COMPETENCIA que vacé considera
necessaria. Nio se esquecs de indicar o "titulo” da competénciz e ofs) ftem(ns) gue vocé ests inserindo (Ex.. "Competéncis
"Delegacio” e considero que deveriz ter o seguinte desempenha obsenvével xxx, e os seguintes Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes: ')

Outras Competéncias ou itens

Utilize o espago abaixo para sugerir alteragdes aos itens apresentados ou indicar outra COMPETENCIA gue vocé considera
necessdria. No se esquecs de indicar o "titulo” da competéncis e ofs) ftem(ns) gue vocé ests inserindo (Ex.. "Competéncis
"Delegagdo” e considero que deveria ter o seguinte desempenha obsenvével xxx, e os seguintes Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes: 'l
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Anexo F — Quadro de relagdo entre Atividades Especificas x Competéncias Genéricas e CHA

Atividades Especificas x Competéncias Genéricas e CHA

Sugestdes variadas apresentadas pelos respondentes

Competéncia de possivel
correlagdo

A capacidade de contextualizar o fato, pois “ndo é suficiente
apresentar argumentos, fatos e dados coerentes, se ndo ficar
claro os motivos e critérios utilizados que originaram as
constatagoes”.

6. Comunicacdo Escrita e Verbal

“Necessidade de boa formacdo técnica, adquirida por meio de
experiéncia, boa formacgdo académica ou por meio de leitura de
literatura técnica’.

3. Analise e Avaliagdo

“Capacitagdo para negociagdo dos contrapartes SFC x
Regionais a fim de viabilizar a descentralizagdo das atividades
de coordenagdo/supervisdo/revisdo de textos”.

6. Comunicag¢ao Escrita ¢ Verbal

“Capacitagdo para negociagdo com 0s gestores no
estabelecimento de prioridades (inclusive matriz de riscos)”.

6. Comunicagao Escrita ¢ Verbal

“Planejamento matricial SFC e Regionais para dimensionamento
das OSs e para indicar as matrizes de riscos das Unidades
(efetuada pelas Regionais) e dos programas/a¢ées do governo
(pela SFC)”.

1. Planejamento

“Colaboragdo com outras dareas com a devida articula¢do dos
parceiros interno e externos a CGU”.

6. Comunicacdo Escrita ¢ Verbal

“Necessidade de estabelecer comunicac¢do com a chefia imediata

para conjuntamente buscar solucoes em virtude de dificuldades,
necessidade de pesquisa de normativos atualizados e de
orientagoes ao gestor”.

6. Comunicacdo Escrita ¢ Verbal

“Capacidade do auditor ndo se restringir ao comando inicial da
ordem de servico, o que demonstra sua percep¢ao do problema e
a busca de resultados, que muitas vezes ndo estdo diretamente
objetivados no planejamento do trabalho”.

8. Gerenciamento
ou
9. Propor solugdes

Competéncia: Planejamento - Elaborar PAC

Desempenho observavel: "Selecionar os procedimentos de
auditoria e listar, no campo Ag¢do Solicitada, os comandos
suficientes para a equipe de auditoria alcan¢ar os objetivos
esperados com a agdo de controle ".

1. Planejamento

Competéncia: Planejamento da OS

Desempenho observavel: "Com base nos procedimentos de
auditoria constantes da OS e nos comandos listados no campo
Acdo Solicitada, atribuir aos membros da equipe de auditoria as
atividades necessarias de acordo com os HH estipulados para a
acdo de controle”.

1. Planejamento

Competéncia: Planejamento Estratégico para acompanhamento de
Programas de Governo

Desempenho observavel: "Formular estratégias para avaliar o
Programa de Governo".

1. Planejamento
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Anexo G — Demais sugestoes

Os itens apresentados abaixo estdo, em sua maioria, transcritos conforme apresentado pelos
respondentes € poderdo ser Uteis nas outras etapas de implementacdo de gestdo por competéncias na
Instituigdo (identificacdo de lacunas, por exemplo).

- “Geragdo de informagdo util a outros trabalhos da CGU, mediante criacdo de li¢des aprendidas e

compartilhamento de informagdo”;

’

- “Selecdo de pessoas adequadas para o time quando ha op¢do de estruturagdo, conciliando os perfis
adequados e seu comportamento em grupo’’;

- “Disseminacdo de conhecimento”;

- “Realizacdo de levantamento da formagdo dos profissionais - verificando a relagdo de sua drea de
formagdo com as agdes executadas nas auditorias”’;

- “Levantamento de necessidades de aperfeicoamento em determinadas dreas de conhecimento, a
partir de questionamentos feitos aos auditores”;

- “Melhoria de clima organizacional”;

- “Delegacdo das atribui¢oes para diminuir o excesso de burocracia’;

- “Segregacdo de fungdes”;

- “Informatizagdo dos Papéis de Trabalho, via scanners”; e

- “Treinamento permanente e sistemdtico inclusive para a troca e multiplicagdo de experiéncias”.
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