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RESUMO

Este trabalho objetiva apresentar o Modelo de Governanga Corporativa associado
ao método de Gestdo de Pessoas por Competéncias implantado na Agéncia
Estadual de Tecnologia da Informagdo de Pernambuco (ATI). Centrado no
desenvolvimento e expansao de capacidades e competéncias criticas, o0 modelo
permite o alcance dos objetivos estratégicos, alinhados ao mapa da estratégia do
Governo de Pernambuco, a partir de estruturas organizacionais e modelos de
gestdo integrados e complementares, que sustentam de forma continua seus
resultados. Independente da natureza da organizacido, o sucesso do negocio é
alcancado através do alinhamento entre as varias camadas da gestdo, com a
estratégia organizacional, o portfélio de produtos, a automacéao e integracao entre
0S processos, a gestdo de pessoas com foco nas competéncias da organizacéao, e
a integracao destas varias camadas geridas através dos painéis de controle dos
indicadores de gestdo. A Gestdo de Pessoas por Competéncia (competéncia neste
trabalho é vista como a juncdo de conhecimentos, habilidades e atitudes de um
individuo/organizacao) insere-se no modelo de Governanga como um elemento
que deve ser encarado de forma sistémica. Sendo assim, o alcance dos objetivos
organizacionais € sustentado por uma estrutura de gestdo de pessoas baseada em
quatro componentes: clareza dos objetivos estratégicos nas dimensdes da funcao
individual, da area de atuacao e da organizacao; adequacdo das competéncias
comportamentais do individuo a fungéo, garantindo o exercicio com prazer; busca
incessante pela plenitude das competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades
/ maturidade) para o exercicio da funcao; valorizacdo das pessoas através de
recompensas justas e motivadoras. Desta forma € possivel a criacdo de um circulo
virtuoso em que a clareza dos objetivos estratégicos sendo buscada por pessoas
“‘competentes” possibilita ndo sé o aumento da chance de alcance das metas, mas
também, a retroalimentacao de objetivos e metas de melhor qualidade. Nos varios
diagndsticos realizados em varias organizacées, mas em especial na ATI, foi
observada falta de conhecimento da atuagédo sistémica da organizagdo, com as
pessoas sem conhecimento do catalogo de produtos de sua area e das demais da
organizagao, falta de visibilidade de seus proprios clientes, auséncia de acordos de
nivel de servico, falta de gestdo da demanda, estratégias definidas mas
desalinhadas, produtos e servicos oferecidos em areas inadequadas numa espécie
de personograma, e pessoas com foco nas atividades (meios) em lugar de focar as
entregas provenientes dos processos estruturados. O processo de mudanca
aconteceu através da instalacdo de um framework de Governanga Corporativa e de




TIC, o Changepoint, alinhado a uma consultoria que adota como referéncia
padrdes internacionais (Balanced Scorecard; ITIL; Cobit; PMBoK; ISO; Gestao de
Pessoas por Competéncias) adaptadas a realidade da ATI. O primeiro passo foi a
conscientizacdo de que cada unidade administrativa existe para entregar produtos
(bens e servicos) para algum cliente, que precisa ficar satisfeito para continuar
consumindo. Esta visdo de entrega, ampliou a visdo de processos, que €
essencial, mas passa a ser regulada do cliente para a producdo, tendo o SLA
(Acordo de Nivel de Servico) como referéncia maior. O passo seguinte foi a
definicdo das Funcgdes dentro dos Cargos, fazendo com que cada pessoa tivesse
visibilidade de sua participacado nas entregas do catalogo da unidade, com clareza
de suas tarefas e responsabilidades, sempre associadas aos processos de
elaboracdo dos produtos. Dai foi possivel a especificacdo dos conhecimentos
necessarios para a funcdo, com o grau de importancia e de maturidade. No
processo de gestdo da estratégia usando o método do Balanced Scorecard foi
primeiro necessario o nivelamento de todos os gestores em relacéo ao catalogo de
servicos da ATI, conhecer as diretrizes de acdo no contexto da Administracao
Publica Estadual e analisar o resultado das pesquisas de clima organizacional e
satisfacdo de clientes, possibilitando um conhecimento mais apurado dos
ambientes externo e interno, e consequentemente a formulacdo de diretrizes
estratégicas mais consistentes na quatro perspectivas de valor do BSC: Financeira;
Clientes e Mercado; Processos Internos; Inovacdo e Aprendizagem. Com as
definicdes estratégicas definida em termos de missédo, marcas, visao e valores, foi
possivel através do inventario comportamental, estabelecer os indicadores
comportamentais desejados, e aplica-los de forma objetiva a cada funcdo. A
elaboracao dos indicadores e metas associados aos objetivos estratégicos e seu
cruzamento com o catalogo de servigos possibilitou a criagdo de iniciativas mais
consistentes, possibilitando uma maior propriedade quanto ao papel de cada
unidade, através de seu catalogo de servicos, no cumprimento das metas
organizacionais. Por gravidade, cada uma das pessoas das unidades também teve
maior clareza de sua contribuicdo. O fechamento do ciclo foi possivel através do
sistema de avaliacdo de pessoas por competéncias, com énfase em trés fatores:
indicadores de gestao da organizacao, da unidade e das pessoas; competéncias
comportamentais; competéncias técnicas. Como parte do processo de motivacao
os resultados dos fatores das avaliacbes sao tratadas num espectro de 70% a
120% das metas, possibilitando de um lado tolerancia na pontuacdo abaixo da
meta, e por outro, incentivo para resultados superiores. Tudo isto transformado em
pontos de maturidade que alimentam o sistema de progressdo salarial e
gratificacdo de produtividade, com ciclos de curto prazo, retroalimentando sempre
a busca pelos resultados. Conclui-se que o conhecimento do catalogo de produtos
com o estabelecimento de acordos de nivel de servico junto aos clientes melhora a
elaboracao da estratégia organizacional. A estratégia clara e difundida possibilita o
balizamento para a definicho dos comportamentos esperados nas pessoas,
ajudando na materializacao do jargao “pessoa certa no lugar certo”, além de balizar
a qualidade das acbes entre objetivos estratégicos, catalogo de servicos,
prioridades e investimentos. Obtém-se entdo a governanga da organizacao e de
suas unidades administrativas, tendo de um lado os gestores atuando como
executivos de negécios que precisam dar certo e de outro as pessoas em suas
funcdes, buscando a adequacdo nas competéncias técnicas e comportamentais
para atingir as metas individuais, devidamente balizadas pelo gestor de acordo
com as metas da unidade, alinhadas com as metas da organizacao. O ciclo é entao
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fechado através do processo de reconhecimento moral e financeiro. Na gestdo a
vista o painel de controle com os indicadores sdo compartilhados, e o resultado
financeiro vem através da progressdo na tabela salarial e da gratificacdo de
produtividade. A existéncia de um framework integrado com processos
automatizados, definicao prévia das métricas de previsibilidade, adocao de alertas
autométicos e painéis de controle diversos, nos varios niveis, operacionais, taticos
e estratégicos, possibilita ndo s6 transparéncia na governanca, mas uma grande
mudanca de atitude em termos de proatividade e comprometimento, dando a base
de sustentabilidade do modelo.
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INTRODUCAO

A Agéncia Estadual de Tecnologia da Informagdo de Pernambuco (ATI)
tinha como objetivo a implantacdo dos processos ITIL em suas areas de
infraestrutura e desenvolvimento de software, entretanto percebeu que se nao
houvesse também a estruturacdo dos processos de gestdo, com a implantagéo de
um modelo de gestao de negécio, todo o esforco poderia ser efémero.

Alinhado a tudo isto havia a iniciativa do Governo de Pernambuco, desde
o inicio de sua gestao em 2007, de trabalhar com foco nos Indicadores de Gestéao de
Governo, fazendo com que toda a Administracdo Publica Estadual (APE)
aprendesse a trabalhar com foco no Plano de Governo, maximizando os resultados
e nao desperdicando esforcos e recursos naquilo que nao havia sido negociado com
o seu cliente, o cidadao pernambucano, durante a campanha eleitoral.

Neste contexto a ATI iniciou um projeto dividido em duas partes, a
Governanga Corporativa e a Governanga de TIC, utilizando uma ferramenta ja
contratada com foco em governanca de TIC que foi complementada pela consultoria
contratada com funcionalidades corporativas.

Simultaneamente a esta necessidade havia uma demanda para
elaboracdo de um modelo de avaliacdo de pessoal que pudesse ser aplicado aos
funcionarios, celetistas e estatutarios, e que junto com a governanca corporativa
possibilitasse a criacdo de um Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracao justo,
moderno e instrumentalizado.

O termo Governanca (ato de governar), se refere a melhor forma de
gerenciar o patriménio e recursos (ativos), que ocorre por meio de mecanismos
organizacionais, que promovam o0 seu controle e monitoramento, identificando
processos, definindo responsabilidades, medindo resultados, e mostrando
claramente os resultados obtidos, dando transparéncia ao negécio.

Dentre todos estes ativos se destaca os “Ativos de informacao e TIC”,
porque as informacdes disponibilizadas pela Tecnologia da Informacao dao
sustentacdo ao negb6cio, e praticamente todos o0s controles, processos,

procedimentos e métricas envolvem a Tl. E ai que entra a Governanca de TIC.
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Portanto, quando o enfoque € Tecnologia da Informacao, ter Governanca
de Tl é tornar as informacdes disponiveis para o negdécio, quando e da forma que ele
quer e precisa, trazendo beneficios como Exceléncia operacional, Reducdo de
custos, Planejamento, Transparéncia, e Alinhamento da Tl com os Objetivos

Estratégicos do Negécio.




OBJETIVOS

O principal objetivo deste trabalho € apresentar o Modelo de Governanga
Corporativa associado ao método de Gestdo de Pessoas por Competéncias
implantado na Agéncia Estadual de Tecnologia da Informacao de Pernambuco (ATI).
Centrado no desenvolvimento e expansao de capacidades e competéncias criticas,
o modelo permite o alcance dos objetivos estratégicos, alinhados ao mapa da
estratégia do Governo de Pernambuco, a partir de estruturas organizacionais e
modelos de gestao integrados e complementares, que sustentam de forma continua
seus resultados.

Outro objetivo €& caracterizar que independente da natureza da
organizacdo, o sucesso do negécio é alcancado através do alinhamento e
integracdo entre as varias camadas da gestao, como a estratégia organizacional, o
portfélio de produtos, a automacao e integragdo entre os processos, a gestdao de
pessoas com foco nas competéncias da organizacdo, todas geridas através dos
painéis de controle dos indicadores de gestéo.

A Gestao de Pessoas por Competéncia (competéncia neste trabalho é
vista como a jungdo de conhecimentos, habilidades e atitudes de um
individuo/organizagao) insere-se no modelo de Governanga como um elemento que
deve ser encarado de forma sistémica. Sendo assim, o alcance dos objetivos
organizacionais € sustentado por uma estrutura de gestdo de pessoas baseada em
quatro componentes:

» Clareza dos objetivos estratégicos nas dimensdes da funcao individual,

da area de atuacao e da organizacao;

» Adequacao das competéncias comportamentais do individuo a fungao,

garantindo o exercicio com prazer;

» Busca incessante pela plenitude das competéncias técnicas

(conhecimentos e habilidades / maturidade) para o exercicio da fungao;

» Valorizacdo das pessoas através de recompensas justas e

motivadoras.

Desta forma almeja-se a criacdo de um circulo virtuoso em que a clareza
dos obijetivos estratégicos perseguida por pessoas “competentes” possibilita ndo s6
0 aumento da chance de alcance das metas, mas também, a retroalimentagéo nas
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METODOLOGIA

Situacao atual

Historicamente, e constatado na pratica, as pessoas séo focadas em tarefas
repassadas por demanda de seus superiores, ndo tendo visibilidade das “entregas”
efetivas, e consequentemente, de seus clientes, sejam internos ou externos.

Aquelas pessoas que tém oportunidade de participar da elaboragdao do
planejamento estratégico, quando existe, ndo contribuem de forma mais efetiva
justamente por falta de clareza do portfélio de produtos e servigcos, do contexto
organizacional e seus cenarios, € da forma de integracdo das unidades internas,
ficando com uma visao muito umbilical de sua area de atuacao.

Para complicar e dar continuidade a esta situacdo, a estratégia e suas
definicbes ficam fechadas como numa caixa preta, impossibilitando aumento da
autonomia e proatividade por parte das equipes de trabalho, inclusive por parte
consideravel dos gestores, impossibilitando a tdo desejada delegacéo, nao por falta
de vontade, mas sim por falta de capacidade para tal. Uma boa caricatura desta
situacao é a de um cego com um guia, que caminha com vontade mas sem visao do
fim do caminho, impossibilitando a identificacdo e sugestao de atalhos.

Apesar da revolucado na qualidade da gestdo com base nos processos e
geracgédo de indicadores ainda ndo estd amadurecida a visdo de produtos e servicos,
resultantes destes processos, operacionais e gerenciais, e consequentemente ha a
falta de visibilidade de clientes, acordos de nivel de servico e alinhamentos
estratégicos que gerem um posicionamento ativo em lugar de reativo.

Processo de estruturacao e catalogo de produtos

O desenvolvimento do projeto obedeceu a estrutura da Figura 1, onde o
préprio plano de trabalho serviu de referéncia para que todos os gestores
visualizassem todas as camadas da governanca, sendo capacitados no inicio de
cada ciclo de desenvolvimento.

O primeiro passo foi 0 mapeamento do portfélio de produtos e servicos
das unidades organizacionais, relacionamento destes produtos a entidades ou
pessoas que 0s recebia, caracterizacdo de indicadores de satisfacdo por parte do
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cliente e de produtividade por parte da gestao, além da definicado da missdo de cada
unidade, e relacionamento dos funcionarios aos produtos relacionados.

Nao foi tarefa facil em funcao da dificuldade do conceito de entregas, uma
vez que havia a predominéncia do conceito de atividades desenvolvidas, o que
provocou por parte da consultoria um processo de elaboracdo, ora agrupando partes
de um mesmo produto, ora separando componentes que inicialmente eram vistos
como um unico produto, sem com o foco de que um produto deve ser insumo para
um outro processo e que pode ser estocavel, ou seja, existir um tempo entre a
producao e seu uso em etapas seguintes.

Outro aspecto fundamental foi o processo de alinhamento estratégico com
avaliagao do papel da ATl para a Administracdo Publica Estadual, confrontando com
o portfélio de produtos e apontando desvios e omissoes.

Governanca Corporativa

01-Plano de 02-Gestdo do Portfolio e Catdlogo de Produtos e Servigos [¥)

Trabalho e

Gestdo de 03-Alinhamento Estratégico da Organizacdo em seu Contexto

Projetos e
Portfolios (*) 04-[Reestruturacdo Organizacional]

(Painéis de 05-Pesquisa de 06-Pesquisa de 08-Gestdo de Pessoas

Controle) Clima Satisfacdao de por Competéncias
Escritdrio de Organizacional Clientes

Projetos
07-Gestdo da Estratégia 09{PCCS]
10-Gestdo dos Processos de 11-Gestdo dos Miveis de Servico

Megaocios [*)

Escritdrio de Processos

Governanca de TIC

01- Plano de 12-Gestdo de Servigos Maonitora 18-Gestdo de Demandas

Trabalho e cao da
Gestdo de 13-Gestdo de Incidentes | Operacdo
Projetos e de

Portfolios (*) | 14-Gestdo de Problemas | sistemas 19-Gestdo de Aplicacdo

(Paingis de 15-Gestdo de Mudancas

Controle)
Escritdrio de 16-Gestdo de 20-Gestdo de
Projetos Configuracio Fornecedores

(Contratos de Terceiros)

17-Gestdo de Recursos

{*) Mecesszarios na Governanga de TIC

Figura 1
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Naturalmente foram identificadas n&o conformidades na estrutura
organizacional e na relagdo entre a missdo das unidades organizacionais e seu
portfélio de produtos, com produtos faltando em relagdo a missdo da unidade,
produtos sendo fornecidos por mais de uma unidade indevidamente e produtos
feitos em unidades diferentes das devidas, na maioria das vezes levadas pelos
“donos” dos produtos quando de suas transferéncias.

O regqistro e a implantacao do processo de gestdo do portfélio e catalogo
de produtos e servicos no Changepoint além de ter dado visibilidade das entregas,
com detalhamento de suas caracteristicas e responsaveis, possibilitou o inicio da
construcdo dos acordos de nivel de servico (SLA) junto aos clientes, aumentado o
grau de maturidade na relagdo cliente x fornecedor, dirimindo os extremos das
expectativas, tanto de um lado, como de outro.

Esta foi a primeira visdo de maturidade na relacdo de entrega de um
produto a um cliente monitorado através de um indicador com meta definida, e
coerente com a missao da unidade e alinhada com a miss&o da organizagao.

Mas, conforme a figura 2, para garantir os SLA dos produtos as unidades
tiveram de definir os SLA junto aos seus fornecedores.

Elementos da Governanca - Visao Interna

Estratégia Organizacional
Missado — Visdo — Valores — -
Objetivos Estratégia PSC

Projetos
Produto

« Unidades da - ' «

PCO

4

Insumos AT Produtos
: Ogeragﬁo Continua

< Clientes e
wn Usuarios

Fornecedores

|

Catalogo

Gestio de
Contratos

Figura 2
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A estratégia organizacional

Com os produtos inseridos no portfélio (todos os produtos em todas as
fases) e catalogo (produtos ativos) foi possivel a realizacao da primeira Pesquisa de
Satisfacao de Clientes (PSC), passando a ser um processo da governanga, e fonte
de informacéo do ambiente externo.

Para insercdo da estratégia como um processo restava tdo somente a
realizacdo e sistematizacao da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), dando o
diagnéstico do ambiente interno, que junto com a PSC e alinhamento estratégico
(cenarios) possibilitou a revisao das Definicdes Estratégicas (Missdo, Marcas, Visao
e Valores) e o inicio da elabora¢ao do Balanced Scorecard (BSC).

O método do BSC sem ter que se prender nas suas quatro perspectivas
de valor originais, Financeira, Mercado e Clientes, Processos Internos, e Inovacao e
Aprendizagem, trouxe um grande exercicio de gestdo balanceada. De um lado
houve dificuldade inicial na definicao de objetivos estratégicos relacionados a
perspectiva financeira, pela falta de exercicio de gestdo dos gastos no servico
publico. Por outro lado houve maior clareza do encadeamento entre as perspectivas
de mercado e cliente, processos internos e inovagao e aprendizagem.

Mesmo assim, a falta de exercicio de tratar com indicadores trouxe uma
grande dificuldade nestas definicbes e de suas metas. Conforme a figura 3, o
processo comecou a se tornar mais claro quando foi solicitada a definicdo de
entregas previstas para cada produto do portfélio, relacionados aos objetivos

estratégicos, com definicao dos respectivos orcamentos preliminares.
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Matriz do Macro Fluxo do BSC

Diagnostico
Estratégico

Cenariosdo
Contexto

Alinham. c/
Contexto

Catalogo de
Produtos

Pesqg. Satisf.
Clientes

Pesg. Clima

Definicdes
Estratégicas

Missao

Valores

Construgdo
do BSC

Perspectivas
deValor

Objetivos
Estrategicos

Indicadores
e Metas

Iniciativas
Estratégicas

Orgcamento

Monitoria
de Paineis

Gestdao de
Projetos

Elaboracao
de Portfolio

Plano de
Metricas

Eventos
Automaticos

Ajustes
Gerais

Ajuste
Inicial

Ajuste na
Execucdo

12

Organiz.

Figura 3

As respostas as perguntas abaixo melhorou consideravelmente a
qualidade do plano estratégico de acdo com a definicdo de prioridades:

= O que meu portfélio de produtos pode fazer para atingir os objetivos

estratégicos da organizacao?

= O que meu portfélio de produtos pode melhorar o elenco de objetivos

estratégicos da organizacao?

» Qual o orcamento que a organizacao dispoe?

Estavam definidos os Indicadores de Gestdo da organizagdo e das
Unidades Administrativas, tanto relacionados a missdo, através dos SLA dos
produtos, como relacionados a constru¢cdo da Visdo, através das Metas dos
Indicadores Estratégicos tratados nas Iniciativas (Projetos Estratégicos) do BSC.

A gestao das pessoas

E muito comum as pessoas nio saberem efetivamente suas funcdes e ter
as descricdes de cargo como algo estético, usados em contratacdes e concursos,
como no servico publico. Dai tudo acontece, como desvios de funcao, capacitagdes
sem foco, avaliagdes generalistas, quando existentes, e buscas por uma progressao

a5

salarial dificultada por falta de critérios definidos.




13

Segundo Scott B. Parry, "Competéncias € um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte consideravel
da atividade de alguém, que se relaciona com seu desempenho, que pode ser

medido segundo padrées preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento".

Fazendo uma leitura das organizacées entendemos que “as pessoas
ocupam Funcgcoées com o propdsito de entregar Produtos (Bens ou Servigos) do
portfolio de sua Unidade de Negdcio, construidos através de Processos
(formalizados ou ndo), que sao consumidos por seus Clientes (externos ou internos)
e avaliados através dos Indicadores calcados nos Acordos de Nivel de Servico
(SLA) Fernando Tompson. Sao pessoas e organizacdes que precisam visualizar e
perseguir 0s mesmos objetivos.

Para alcancar a plenitude do modelo € premissa béasica o alinhamento
entre a gestao da estratégia, os regulamentos e manuais de servico, a gestdao dos
processos e a gestdo das pessoas por competéncia, como elementos vivos da
gestao, e ndo apenas como meros instrumentos de formalizacdo de algo que nao vai
existir na pratica.

As competéncias podem ser classificadas em técnicas e
comportamentais. As competéncias técnicas sao formadas por conhecimentos e
habilidades relativas ao conhecimento, ou seja, o grau de capacidade de aplicacao
de um conhecimento. As competéncias comportamentais sao representadas pelas
atitudes, ou seja, os comportamentos das pessoas necessarios para a aplicacao das
competéncias técnicas.

Sao exemplos de competéncias técnicas: Banco de Dados MS SQL
Server; Especificacdo de Requisitos em UML; etc.. Sdo exemplos de competéncias

comportamentais: foco no cliente; comportamento ético; etc.

Alinhamento entre o negdcio e as pessoas

O grande desafio é fazer o alinhamento entre a gestdao de pessoas por
competéncias, a gestdo da estratégia (que da a direcao do negdcio) e a gestdo dos
processos (que é a célula de acao de todas as organizacdes). “Uma empresa ou
profissional que sabe delegar é fadado ao sucesso, porque sabe o que quer e aonde
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Nos varios diagnosticos realizados, mas em especial na ATI, foi
observada falta de conhecimento da atuagdo sistémica da organizagdo, com as
pessoas sem conhecimento do catalogo de produtos de sua area e das demais
unidades da organizacao, falta de visibilidade de seus préprios clientes, auséncia de
acordos de nivel de servico, falta de gestdo da demanda, estratégias definidas mas
desalinhadas, produtos e servigos oferecidos em areas inadequadas numa espécie
de personograma, e pessoas com foco nas atividades (meios) em lugar de focar as
entregas provenientes dos processos estruturados.

O processo de mudangca contou com 0 apoio de consultoria externa,
responsavel pela definicao de um framework de Governanca Corporativa e de TIC e
pela automatizacdo dos processos utilizando o software Changepoint. O framework
foi alinhado a referéncias e padrbes internacionais — Balanced Scorecard (BSC);
ITIL; Cobit; PMBoK; ISO; Gestao de Pessoas por Competéncias (GPC) — e adaptado
a realidade da ATI utilizando uma metodologia participativa que envolveu todos os
gerentes e diretores da Agéncia.

O primeiro passo foi a conscientizacdo de que cada unidade
administrativa existe para entregar produtos (bens e servicos) para algum cliente,
que precisa ficar satisfeito para continuar consumindo. Esta visdo de entrega
ampliou a visdo de processos, que é essencial, mas com a visdo de uma nova
perspectiva, a do cliente, com foco na qualidade da producéo, tendo o SLA (Acordo
de Nivel de Servico) como referéncia maior.

O passo seguinte foi a definicdo das Funcdes dentro dos Cargos, fazendo
com que cada pessoa tivesse visibilidade de sua participacdo nas entregas do
catdlogo da unidade, com clareza de suas tarefas e responsabilidades, sempre
associadas aos processos de elaboragcdo dos produtos. Dai foi possivel a
especificacdo dos conhecimentos necessarios para a funcdo, com o grau de
importancia e de maturidade.

Conforme pode ser visto na figura 4, a funcao é a parte do profissional no
mapa de necessidades da organizagcao, e apesar de poder haver semelhancas, é
Unica para cada organizacdo. Um exemplo disto € numa organizacdo em que a
demanda de servigcos para controle do fluxo de caixa, contas a pagar e contas a
receber é suficiente para uma pessoa numa jornada de 8 horas diarias. Esta funcao
poderia ser denominada de Assistente Financeiro, com os trés produtos acima. Se

nesta mesma organizacdo aumentar consideravelmente a demanda financeira ela
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pode optar por alocar mais um profissional na mesma funcédo, ou desmembrar a
funcdo em Assistente de Fluxo de Caixa, Assistente de Contas a Pagar e Assistente
de Contas a Receber.

PILARES DA GESTAO POR COMPETENCIA
Organizagdo Produtog
S

Unidades de
Negdcio

Processos- BPM —> """ ClientesInternos

l—:bdutos Internos

Processo de Definicdes Estratégicas
P. Satisf. Cliente Gestdo da Missdo — Marcas —
P. Clima Organ. Estratégia

Cargos 74 Missdo

Tipo de 5| Formade Avaliacdo

Vinculo ' Tarefas/Resp. — Processos — Produtos
Competéncias Comportamentais
Competéncias Técnicas

Competéncias Comportamentais P
: 4
Talentos Resultados - Indicadores

Figura 4

> Funcg8es

O que se pode perceber no exemplo acima é que o nucleo da construcédo
estd no produto entregue, que é representado através das tarefas e
responsabilidades relacionadas numa descricdo de alto nivel, e relacionado aos
processos e procedimentos que efetivamente dizem o “como” é realizado. Destaca-
se aqui que em organizacées com implantacdo de BPM o como é realizado pode vir
automaticamente. Dai, em agrupamentos ou desmembramentos de funcdes, tudo
que estiver relacionado a um produto, ou parte dele, é reagrupado.

Neste estagio é possivel o0 mapeamento das competéncias técnicas da
funcdo, identificando-se conhecimentos e grau de habilidades necessarias a
realizacdo das tarefas e responsabilidades, de acordo com o detalhamento dos
processos. Estas competéncias técnicas sao entao classificadas de acordo com sua
necessidade em essenciais, desejaveis e acessoérias, facilitando inclusive o processo
de implantacdo do modelo, através da priorizacdo das camadas, conforme pode ser

a5

visto na figura 5.
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Cargo Analista de Sistemas de Informacdo
Fungdo  ASI - Jinior
Conhecimento Grau Classificagdo

1 saL 80% Essencial
1 Banco de Dados SQL SERVER B0%  Essencial
1 Levantamento de Requisitos 40%  Desejavel
1 Modelos Entidade - Relacionamento | 40% Desejavel
1 Diagramas de Fluxos de Dados 40% Desejavel
1 Método de Testes 20%  Acessdra
1 iGeréncia de Projetos 20%  Acessdria

Figura 5

A definicao das competéncias comportamentais segue o modelo de
inventario comportamental criado por Rogério Leme. Tomando como referéncia as
definicbes estratégicas, uma amostra dos funcionarios define atitudes que gostam,
ndo gostam e que sente falta, possibiltando seu tratamento, e definicdo dos
indicadores  comportamentais, que sao agrupados em competéncias
comportamentais. Mais uma vez o carater singular prevalece, uma vez que é quase
impossivel que o conjunto de indicadores comportamentais, que definem as
competéncias, seja 0s mesmos entre duas organizacoes.

Uma caracteristica interessante e diferente é que os comportamentos sao
focados nas marcas e valores da organizagcédo, e nao obtidos de literaturas sobre o
assunto, além de que, cada funcdo tem seu subconjunto proprio de indicadores,
podendo ter até todos, mas ndo necessariamente, e mesmo assim, com
possibilidade de diferenciacao através de pesos.

Abaixo a relacdo das competéncias comportamentais definidas para a ATl
com uma amostra de seus indicadores comportamentais, que variam de quatro a
nove por competéncia. Para cada indicador sdo apresentados exemplos, dentro de

um banco de conhecimento, que evolui com o uso.




Exemplo de algumas competéncias e indicadores adotados na ATI

Competéncia
Comportamental

Indicador Comportamental

Exemplo a ser usado como
referéncia

Comportamento Etico

Cumprir 0s compromissos
estabelecidos pela ATl como:
horario de trabalho, reunioes e
prazos acordados

Cumprir os horérios de entrada e
saida dos expedientes, totalizando
sua jornada oficial de trabalho. Nao
atrasar para as reunides marcadas.
Entregar os servigos e produtos nos
prazos pactuados.

Ter responsabilidade e
compromisso com a Misséo,
Visao, Valores e Estratégia da
ATI

Alinhar suas agbes a Misséo, a
Visao, aos Valores e a Estratégia
da ATI, apresentando resultados e
atitudes coerentes.

Comunicacéo e
Negociacao

Prestar informacdes as partes
interessadas sobre o
andamento de solicitacbes de
atendimento que estejam sob
sua responsabilidade,
mantendo o cliente interno
e/ou externo informado

Disponibilizar informagdes sobre o
andamento de agdes que estdo sob
sua responsabilidade, para facilitar
outros processos ou atender aos
clientes internos e/ou externos.

Ter transparéncia na
comunicagdo com as pessoas,
disponibilizando todas as
informagdes necessarias

Apresentar comportamento aberto
quanto a oferta do maior nimero
possivel de informagoes, facilitando
a compreensao do outro e evitando
ruidos e barreiras na comunicagao

Cultura da Qualidade

Buscar a melhoria continua
nos processos e no modo de
execucao das atividades

Procurar e sugerir melhores
praticas para a agilidade e melhoria
do padréo de execugédo dos
processos e suas atividades, com
foco em melhores resultados

Buscar o permanente
aperfeicoamento nas
competéncias de sua fungao

Buscar e/ou participar de
capacitacoes, treinamentos que
elevem suas competéncias para o
pleno exercicio de sua fungao

Empreendedorismo

Buscar inovar nos produtos e
Servigcos

Sugerir idéias, técnicas ou rotinas
gue melhorem a qualidade,
agilidade, confiabilidade dos
produtos e servicos prestados pela
sua Unidade de Negdcio e/ou ATI.

Foco no Cliente

Encaminhar as demandas dos
clientes que nao sao de sua
responsabilidade para as
areas competentes resolverem

Ter responsabilidade com tudo o
que diz respeito a ATI, fazendo os
encaminhamentos necessarios das
demandas dos clientes,
independentemente de ser de sua
competéncia. Evitar a pratica do
“néo é comigo”.

Lideranga e Decisao

Ter equilibrio emocional na
gestéo dos subordinados,
diante de situacdes de stress

Apresentar comedimento,
moderacgao cautelosa na gestao
dos subordinados, em situagdes de
stress. Nao apresentar descontrole
emocional

Tomar decisdes com base em
diagnésticos objetivos (dados
e fatos)

Investigar as situagoes,
considerando as informacdes
fidedignas, as andlises de causas e
efeitos para tomar decisdes
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Organizagao e Orgar}izar as ativi'de'ld~es Cumprir as etapas, as instrucodes,
Planejamento respeitando a definicdo dos 0s modelos etc. definidos nos
processos processos
Aceitar os varios temperamentos,
Relacionamento Aceitar e saber conviver com formacdes, estilos etc. na
Interpessoal as Diferencas convivéncia profissional, sem tentar
impor seu referencial de conduta
Apoiar quem precisa e Realizar os trabalhos oferecendo
: envolver as pessoas da apoio aos colegas e estimulando a
Trabalho em Equipe . ; . ~
equipe, de forma proativa, na busca coletiva de solugdes de
solugéo de problemas problemas

Buscar solucées de forma
compartilhada entre as
Unidades de Neg6cio da ATl e
entre os érgéos estaduais

Visao Sistémica

O processo de avaliacao

Por principio ninguém deve ser cobrado por algo que néo foi informado
previamente. O ato de dar conhecimento sobre o que vai ser avaliado € denominado
em empenho, e dai, pode ser feita a avaliagdo do desempenho.

Na gestdo de pessoas por competéncias os elementos minimos de uma
avaliacao sao:

= Competéncias Técnicas: busca pelo grau de conformidade maxima nos
conhecimentos e habilidades necessarias ao exercicio pleno da funcao;

» Competéncias Comportamentais: cumprimento dos indicadores
comportamentais recomendados pela organizacdo e aderentes a
estratégia organizacional;

» |Indicadores de Gestdo: cumprimento das metas dos indicadores
estratégicos e de producdo, do funcionario, de sua unidade
administrativa e da organizacao.

As competéncias técnicas sao avaliadas anualmente no método 180°.,
com participagdo do gestor imediato e do funcionario. Considerando a diversidade
de meios de aprendizagem e estilos pessoais 0 que prevalece € o “saber fazer”, e
nao a forma como aconteceu a aprendizagem. O funcionario tem ao seu dispor a
possibilidade de fazer o registro dos meios de obtencdo da aprendizagem e
maturidade, compondo seu curriculo vivo. Divergéncias de avaliacdo acima de

determinado patamar sdo submetidas a um comité de avaliacdo para deliberagéo.




19

Os funcionarios que obtém certificacdo reconhecida em determinada
competéncia ficam isentos da avaliagdo 180° e ainda tém o peso da competéncia
aumentado em 30%, funcionando como um estimulo a esta modalidade. A tendéncia
€ de ofertas maiores de provas de certificacdo de competéncias, que além de
diminuirem gradativamente a subjetividade das avaliacbes, através de seus
conteudos programaticos deixam os profissionais mais atualizados em suas areas
de atuacao.

As competéncias comportamentais sdo avaliadas semestralmente no
modelo 360°., com participacao do gestor imediato, do funcionario, e da equipe do
funcionarios. Como em toda avaliacdo esta € a parte mais subjetiva, e por isto tem
um peso menor. Os indicadores, a possibilidade de registro de fatos que sustentem
a avaliacdo e a periodicidade semestral, sdo elementos que tendem a diminuir a
subjetividade existente em qualquer avaliacao cujo foco seja comportamento.

Os indicadores de gestédo sao divididos em trés categorias:

» |ndicadores do funcionario: orientado pelo gestor, proposto pelo
funcionario com base nos produtos da fungéo, tendo como referéncia dos
objetivos da unidade a que pertence, e aprovada pelo respectivo gestor;

* |Indicadores da unidade organizacional: proposto pelo gestor da
unidade com base no catalogo de produtos, tendo como referéncia da
estratégia organizacional, e aprovada pelo gestor superior;

» |Indicadores da organizacao: elaborado pelo comité gestor com base
nos objetivos estratégicos, tendo como referéncia do plano de governo;

Todos os indicadores de gestdo sdo acompanhados com base nos marcos
dos projetos e KPl. Com base nas metas sdo definidas as métricas referentes as
faixas de aceitacdo e vulnerabilidade, possibilitando que o software de governanca
Changepoint acione os semaforos de acordo com o status, como verde representando
normalidade, amarelo representando alerta e vermelho representando situacao
indesejada. As mudancas de status, ou sua proximidade, vém associadas a alertas
através de e-mails, possibilitando acdes ageis e até preventivas.

O acesso as informagdes da ficha funcional de cada funcionario conforme
indicado nas figuras 6 e 7, e aos painéis de controle dos indicadores de gestao

possibilita uma melhoria da qualidade e maturidade entre os objetivos da
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organizacao e de sua equipe de funcionarios.
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& Vinicius Toscano (conectado)
—db

Tipe de licenga: Enterprise User

Departamento: Allen Informatica

Titule Anslista de Sisternas 1l

Lo Allen Rio

En Rua Mancel Borba, 270, Umuarama
Cid Olinda

Provincia/Estado: Pernambuco

CEF: 53010270

Informacdes de contato |

E-mail: vinicius@allen-pe.com. b
nercial: {81) 21282800 Ramal3808

{81)21283805

efone resid [21) 24392439
Celular: {21) BBBBBEE8

[ Informagaes adicionais |

Supericr hierarguico: Fernandc Tompson

| Meu desempenho |

Nenhum dadeo disponivel

Figura 6

Qualificagdes de Vinicius Toscano

Cstegoria de quslificagies Quaslificagio Hsbilidade

Competéncis Comportamentsl - Etica Assumir a responsabilidade ac
cometer emos

000%

020%

0402

080%

020%

100%

Cumpre o horéric integral 000%
020%

040%

080%

Competéncia Técnica - Informatica Changepsoint 000% - N&
020% -

040% -

080% - Tem Conheciments e Fratica Intermedidria

080% - Tem Conhecimento & Pratica Avangads
100% - E multi
Windows 2000 Server 000% - Nio Te
020% - Tem Co

040% - Tem Conheciments & pratica
080% - Tem Conhecimento e Pratica Intermedidria

020% ecimentoc e Pratica Avancada

Educacde Formal Hivel Superior Cign Computagdo

Experiéncis Profissicnal Funcgdc Cperacional Consi hangepcint - 01/01/2009 - 31/12/2002

Figura 7
Maturidade profissional

Na ATI, por ser um érgao publico com todas as dificuldades que
caricaturam a figura do funcionario publico no Brasil, além dos fatores de avaliacdo
de desempenho por competéncias, também estdo sendo considerados mais dois
fatores para a composicdo da pontuacdo de maturidade profissional, que sdo a
educacao formal e a experiéncia profissional.

A maturidade profissional é resultante de uma equacédo de correlagao
entre fatores potenciais e de desempenho que posiciona cada profissional numa
escala percentual, ou de pontos, de 0 a 10.000. Cada fator, potencial ou de

a5

desempenho, tem uma escala de participacéo, conforme a figura 8.




21

Grupo Fatores Apuracdo| Metodo Teto
Potenciais  [Educacdo Formal Continua [Documental| 10%
1/3 - 36% Experiéncia Profissional Continua |Documental|  256%
Desempenho Cnmpetn?nc@as Tecnicas _ Anual [180 G./Doc. | 20%
23 - 65% Cm.ﬂpetenmas Comportamentais |Semestral| 360 Graus 15%
Indicadores de Gestao Anual  |Documental] 30%
100%

Figura 8

O processo de maturidade profissional € um método Unico que permite
as pessoas se diferenciarem, uma vez que cada subfator, dentro dos fatores
acima, podem ter uma variacao de pontuacado que varia de 70% a 120% da meta,
0 que possibilita o0 alcance da maturidade profissional plena em tempos diferentes

entre os funcionarios, de acordo com seu desempenho historico.

Desenvolvimento gerencial

Na especificacdo das fungdes gerenciais é natural que sejam
identificados os produtos da acdo gerencial, suas responsabilidades, seus
respectivos processos e, principalmente, as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias.

No servigo publico ndo € comum se fazer concurso para gestor, € na
ATI néao é diferente, sendo um fato. Mas as funcbes gerenciais existem em suas
trés camadas, estratégica, tatica e operacional. Como gerenciar € conduzir
equipes aos resultados, como numa nave, a governanga corporativa é um
conjunto de instrumentos e os gestores precisam ter perfil e serem capacitados.

Com base nas competéncias definidas para todos os gestores,
formando assim o modelo de gestdo da ATI, esta sendo estruturado um programa
de desenvolvimento gerencial de modo a dar sustentagao ao modelo.

Como garantia de continuidade foi definido como premissa para
assumir as funcdes gerenciais um grau de conformidade minimo de 70% nas

competéncias gerenciais.
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LNT dinamico

Outro grande ganho deste modelo estd no desenvolvimento profissional,
uma vez que esta totalmente focado nas competéncias técnicas e comportamentais.

Nos processos de empenho e desempenho é feito um diagnéstico da
conformidade de cada profissional em relacao as competéncias de sua funcgéo, e o
resultado disto € um levantamento das necessidades de treinamento dinamico e
focado, sabendo-se exatamente todas as necessidades de conhecimentos
necessarios ao corpo funcional, possibilitando uma atuagdo mais objetiva e
planejada, inclusive do ponto de vista orcamentario.

As competéncias comportamentais sdo de responsabilidade da area de
desenvolvimento de pessoal, tendo como referéncia os indicadores de desempenho.
A estratégia central é a criacao de massa critica, ou seja, trabalhar os
comportamentos desejados em massa, possibilitando a sustentacdo da equipe no
processo de mudanga para uma nova situacdo desejada, e sempre apoiada por um
forte processo de endomarketing. O desenvolvimento comportamental também
facilita a qualidade do processo de avaliacao.

As competéncias técnicas sdo de responsabilidade dos gestores, que
precisam manter as fungdes atualizadas, conhecer as ndo conformidades de sua
equipe, e criar as condicoes para que estas sejam resolvidas. Compete ao RH
atender as solicitagdes dos gestores da forma mais adequada.

Qualquer mudanca de fungdo gera um empenho, que é “o tomar
conhecimento dos fatores que sera avaliado”, podendo gerar ndo conformidades nas
competéncias técnicas e comportamentais. Mas, ajustes em fungcdes com a inclusao
de uma nova competéncia ou indicador comportamental faz com que o Changepoint
identifique todos os funcionarios que esta nas respectivas fungbes e provoque um
empenho automatico e dirigido as mudangcas, que também alimentara
automaticamente o banco de talentos e ndo conformidades.

Finalmente, a analise do resultado dos indicadores de gestdao também
pode ser insumo para identificacdo de causas de insucessos que devem apontar

para ajustes nas competéncias técnicas ou mesmo comportamentais.
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O reconhecimento

O fechamento do ciclo, que o torna virtuoso, esta no processo de
reconhecimento do desempenho, seja através de rituais de premiacao, seja através
de remuneracao, de forma definitiva nas progressées nas tabelas salariais, seja de
forma variavel e renovavel, como em gratificacées de produtividade.

Para o processo de progressao € feita uma correlagao entre os pontos
de maturidade profissional e sua posicdo equivalente na tabela salarial do cargo.
Neste caso, quanto maior a quantidade de niveis da tabela salarial, maior a
probabilidade que os pontos obtidos num determinado ano representem um ou
mais niveis de progressao. Isto tras pelo menos duas grandes vantagens, a
materializacao do esforco sendo alcancado através de um aumento salarial, € 0
estimulo para elaboracéo de seu proprio plano de evolucdo de maturidade, que
por estar calcado nos principios da governancga corporativa, torna-se uma acao
sinérgica com a organizacao.

O tratamento objetivo dos indicadores de gestdao como componentes da
governanga corporativa possibilitou a existéncia das gratificacdes de
produtividade. O ciclo do processo de apuracdo e remuneracdo destas
gratificagcdes ndo pode ser tdo pequeno que induza a um foco operacional, nem
tdo grande que o releve a um segundo plano. E recomendavel que o ciclo seja
equivalente ao de monitoracao da estratégia, que no caso da ATI é quadrimestral,
alinhado com o ciclo do governo estadual.
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CONCLUSAO

Conclui-se que o conhecimento do catalogo de produtos com o
estabelecimento de acordos de nivel de servico junto aos clientes melhora a
elaboracao da estratégia organizacional.

A estratégia clara e difundida possibilita o balizamento para a defini¢cao
dos comportamentos esperados nas pessoas, ajudando na materializacdo do jargao
“pessoa certa no lugar certo”, além de balizar a qualidade das acdes entre objetivos
estratégicos, catalogo de servicos, prioridades e investimentos.

Obtém-se entdo a governanca da organizacdo e de suas unidades
administrativas, tendo de um lado os gestores atuando como executivos de negocios
que precisam dar certo e de outro as pessoas em suas fungdes, buscando a
adequacao nas competéncias técnicas e comportamentais para atingir as metas
individuais, devidamente balizadas pelo gestor de acordo com as metas da unidade,
alinhadas com as metas da organizacao.

O ciclo é entao fechado através do processo de reconhecimento moral e
financeiro. Na gestdo a vista o painel de controle com os indicadores sao
compartilhados, e o resultado financeiro vem através da progressao na tabela
salarial e da gratificacdo de produtividade.

A existéncia de um framework integrado com processos automatizados,
definicdo prévia das métricas de previsibilidade, adogao de alertas automaticos e
painéis de controle diversos, nos varios niveis, operacionais, taticos e estratégicos,
possibilitam n&o sé transparéncia na governanga, mas uma grande mudancga de
atitude em termos de proatividade e comprometimento, dando a base de
sustentabilidade do modelo.

Em sintese, a governanca corporativa tras o conhecimento dos
componentes essenciais para a gestdo do nego6cio, como catalogo de produtos,
clientes, acordos de nivel de servigo, estratégia organizacional, processos e KPI.

A gestdo de pessoas por competéncias se utiliza dos componentes da
governancga corporativa para mapear as fungdes com melhor qualidade e colocar as
pessoas certas nos lugares certos.
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As pessoas certas entendem cada vez melhor o negocio e o aperfeicoam,
alcancando seus indicadores, e sao gratificadas por isto, estimulando-os a cada vez
mais buscarem a perfeicao.

As pessoas no lugar certo, vao gostar cada vez mais do que fazem e
aperfeicoar suas participacdes, incorporando estas atitudes como um habito de vida,

e desta forma, sem retorno.
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