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1. INTRODUCAO

A introducdo contempla tdpicos que contextualizam o tema de estudo, contendo a
problematica e a questdo de pesquisa; expde 0s objetivos gerais e especificos do trabalho e a

justificativa; apresenta a metodologia de pesquisa utilizada e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.1 TEMA

A gestdo publica constitui um fator fundamental para o aumento da eficiéncia das
acOes governamentais, visando a melhoria da prestacdo dos servigos ao cidaddo. Nas Ultimas
décadas, a atuacao do setor publico brasileiro tem sido alvo de muitas criticas, apontando para
a ineficiéncia e a0 mau uso dos recursos, para a necessidade de encontrar uma maneira de
avaliar seus resultados, melhorar seu desempenho e demonstrar maior transparéncia nas suas
acOes. Sendo assim, muitas instituicdes publicas tém utilizado metodologias de planejamento
tipicas do setor privado, com algumas adaptacGes, sendo primordial a interligacdo entre as
iniciativas de mudanca e de aperfeicoamento com as prioridades estratégicas, derivadas dos
interesses dos stakeholders de uma organizacao, sendo que, em organizagdes do setor publico,
hd necessidade de considerar e conciliar os interesses de multiplos agentes: governo,
funcionarios, cidadaos, empresarios e politicos.

Neste sentido, ha espaco para a utilizacdo da Metodologia Balanced ScoreCard (BSC)
e de mapas estratégicos também para o setor publico, pois estas técnicas garantem a
explicitacdo da estratégia de governo, bem como o foco do uso dos recursos disponiveis,
observando as particularidades que diferenciam o setor publico do privado no que tange a
aplicacdo de ferramentas de gestdo: existéncia de estruturas rigidas, cultura propria do setor,
mudancas periddicas de direcdo politicas, entre tantas outras (MUSCAT; de BIAZZI;
MIGUEL, 2007).

Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business
School, no inicio da década de 90, o BSC é um instrumento de planejamento e gestdo que
vem sendo utilizado largamente em todo o mundo, tanto pela iniciativa privada como por
organizacOes ndo-governamentais e pela Administracdo Publica. Trata-se de um sistema de
avaliacdo e gestdo estratégica cujo diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros
(orcamentéarios) ndo sdo suficientes para medir o desempenho. O BSC complementa as

medicdes financeiras com avaliagcdes sobre o cliente (sociedade, no caso das organizacfes



publicas), identificando os processos internos que devem ser melhorados e analisando as
oportunidades de aprendizado, crescimento e inovagéo.

O BSC traduz a visdo e a estratégia da organizacdo em um contexto abrangente de
medidas de desempenho, vinculando-as aos objetivos estratégicos e possibilitando o
monitoramento durante a etapa de implementacdo do plano. Os indicadores de desempenho
sdo instrumentos utilizados para a medicdo dos resultados dos esforgos em relacdo ao
atingimento dos objetivos perseguidos. Deve direcionar a uma logica de causa e efeito, em
quatro perspectivas: Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes (sociedade) e
Financeira, de uma forma que se desenvolva pessoas, a fim de construir competéncias e obter
exceléncia nos processos internos, visando atender as necessidades dos clientes e,
consequentemente, agregar valor e sucesso financeiro, atingindo a visdo da organizacao
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Em organizagdes privadas, esta perspectiva de desempenho financeiro, indicador de
resultados, é o critério definitivo do sucesso da organizacdo. As medidas indicam se a
execucdo da estratégia estd conduzindo a melhoria de resultados na linha de produtos.
Mesmo concentrando o foco das melhorias em satisfacdo dos clientes, por exemplo, ndo esta
garantido o sucesso financeiro se ndo houver uma indicacdo de como isso implicara em
resultados financeiros, que incluem tdpicos como lucratividade, crescimento das vendas e
adicdo de valor econdmico (NIVEN, 2005).

O sucesso com os clientes-alvo é o principal componente da melhora do desempenho
financeiro. Quando a empresa escolhe suas medidas para a Perspectiva dos Clientes, direciona
seus esforcos em descobrir qual é seu publico-alvo e qual a proposta de valor para servi-lo,
incluindo medidas como satisfacéo, lealdade e fatia de mercado (NIVEN, 2005). A escolha da
proposicdo de valor para os clientes, segundo Kaplan e Norton (2004), € o elemento central da
estratégia.

Na perspectiva dos Processos Internos, sdo identificados os processos centrais que a
organizacdo deve aprimorar para gerar valor aos clientes e, consequentemente, para 0S
acionistas (NIVEN, 2005). Os processos internos criam e cumprem a proposicdo de valor para
os clientes. O desempenho dos processos internos € um indicador de tendéncia de melhorias
que terdo impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros (KAPLAN; NORTON,
2004).



As medidas da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento séo os pilares das outras
trés perspectivas (NIVEN, 2005) e sdo constituidas pelos ativos intangiveis, fonte definitiva
de criacdo de valor sustentavel. Os objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como
pessoas, tecnologia e clima organizacional se combinam para sustentar a estratégia. As
melhorias nos resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0s
processos internos, clientes e desempenho financeiro. Os objetivos das quatro perspectivas
devem interligar-se uns com o0s outros numa cadeia de relacbes de causa e efeito. O
desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho
dos processos, que, por sua vez, impulsionam o0 sucesso para 0s clientes e acionistas
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Com a metodologia BSC, obtém-se de cada setor a compreensdo da propria
importancia na estrutura global e, por consequéncia, o comprometimento de todos os niveis da
organizacdo com 0s objetivos e as metas definidas. Além de definir metas objetivas e acles
claras, contempla os meios de mensuracdo de desempenho, através de indicadores, que devem
ser de facil compreensdo. O termo “balanceados” faz referéncia ao fato de a estratégia estar
balanceada: sdo importantes os objetivos financeiros, e 0s objetivos dos clientes, da
sociedade, das varias areas da empresa e dos colaboradores em geral (NIVEN, 2005).

O modelo para a criagdo de valor no setor publico é semelhante a0 modelo do setor
privado descrito anteriormente, mas com diferencas importantes. Primeiro, o critério
definitivo para as organizac6es do setor publico € outro: nas organizacdes publicas, o critério
financeiro ndo entra em primeiro plano, pois o objetivo ndo é necessariamente aumentar o
valor financeiro da instituicdo, mas sim o desempenho no cumprimento da missdo. As
organizagOes do setor privado, em qualquer setor econdmico, podem adotar uma perspectiva
financeira homogénea: aumento do valor financeiro para os acionistas (GHELMAN; COSTA,
2006). Ja as organizacdes do setor publico abrangem um conjunto amplo e diversificado de
missOes e, portanto, devem definir seu impacto social e seus objetivos maiores de maneira
diferente. Como no modelo do setor privado, essas organiza¢Ges cumprem sua missdo ao
atenderem as necessidades dos clientes-alvo. As organiza¢cfes alcancam 0 sucesso por meio
do desempenho dos processos internos, com o apoio dos seus ativos intangiveis (aprendizado
e crescimento). Na perspectiva financeira, nas organizacdes publicas, se objetiva 0s interesses
de importante grupo: os contribuintes ou doadores. Ao satisfazer esses dois grupos de

interesse de maneira compativel com a missdo, a organizagdo cria uma arquitetura estratégica



eficiente e eficaz que reflete os temas de produtividade e crescimento da receita utilizados
pelas organizagdes privadas (KAPLAN; NORTON, 2004). Para Ghelman e Costa (2006), a
Administracdo Publica pode se inspirar nos modelos de gestdo de instituicdes privadas, mas
sem perder a perspectiva de cumprir a sua funcao social. Marini (1999 apud GHELMAN;
COSTA, 2006) afirma que o importante é fazer as apropriacdes necessérias no sentido de
dotar a administracdo publica de um modelo que, efetivamente, a ajude a cumprir com suas

finalidades.

1.2 PROBLEMATICA

O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas dimensdes de
efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacdo publica, para prestar servicos com
exceléncia, precisa realizar a sua funcéo social (efetividade) com qualidade na prestacdo dos
servicos (eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia) (GHELMAN;
COSTA, 2006). Uma instituicdo governamental que busca apenas ser mais eficiente,
reduzindo custos e aumentando a sua produtividade, pode comprometer a qualidade da
prestacdo do produto/servico ofertado. Além disso, a eficiéncia e a eficacia por si s6 nédo
garantem a efetividade - gerar beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos no
cumprimento da fungdo (GHELMAN; COSTA, 2006). Muscat, de Biazzi e Miguel (2007),
analisaram diversos relatos de casos de utilizacdo da metodologia do BSC no setor publico.
Eles descrevem o0s estudos de alguns autores (GREASLEY, 2004; CARMONA,;
GRONLUND, 2003; WILSON; HAGARTY; GAUTHIER, 2003 apud MUSCAT; de
BIAZZI; MIGUEL, 2007) sobre a utilizacdo do Balanced Scorecard nos setores publicos de
outros paises: sobre a aplicacdo da metodologia no departamento de policia do Reino Unido,
associada a um programa de aperfeicoamento, tendo como resultados uma maior conciliagcdo
de interesses dos diversos stakeholders envolvidos em organizagdes do setor publico; um caso
de utilizacdo da metodologia do BSC na policia sueca, relatando que, apesar da
implementacdo ter apresentado resultados positivos, ocorreram problemas, devido a varios
fatores, entre eles, a agregacdo de indicadores ndo financeiros, a omissdo de medicdo de
desempenho de algumas areas e a definicdo de indicadores simplistas; casos de utilizacdo do
BSC em instituicGes publicas do Canada, Estados Unidos, Noruega e Suécia que concluem
que a abordagem do BSC tem sido bem aceita no setor publico. “Para um sistema de medidas

de desempenho ter sucesso, deve-se evitar o erro de criar muitos indicadores, sob o risco de se



perder o foco sobre as informagdes realmente criticas e que podem efetivamente auxiliar no
atingimento dos objetivos estratégicos” (MUSCAT; de BIAZZI; MIGUEL, 2007, p.5).
Entretanto, quanto a aplicacdo na realidade brasileira, encontram-se poucos trabalhos,
visto que a utilizacdo da metodologia BSC nas organizac6es publicas é um fato recente. Para
Ghelman e Costa (2006), a importancia da utilizacdo de um planejamento voltado para
resultados na administracdo publica brasileira ganha forca a partir da década de 90, quando se
compreendeu que o maior desafio da gestdo publica era gerencial e que era necessario colocar
a burocracia (rotinas, normas e controle) a servico do cidaddo, de forma transparente,

participativa e indutora de controle social:

Neste contexto, é preciso que a administracdo publica brasileira meca seu
desempenho de maneira sistematica e estruturada. Para isso, faz-se necessario, dotar
as organizagOes publicas brasileiras de um modelo de avaliacdo do desempenho
organizacional que contribua para tornar o Estado mais &gil, transparente e focado
em resultados que agreguem valor a sociedade (GHELMAN; COSTA, 2006, p.1).

A Procuradoria Regional da Republica da 42 Regido - PRR4 - , instituicdo vinculada
ao Ministério Publico Federal - MPF - elaborou, em 2007, o Planejamento Estratégico - a
partir da Metodologia BSC - a fim de se modernizar e acompanhar as mudancas que ocorrem
na sociedade mundial e brasileira, reformulando-o em 2011. Para tal, com o auxilio de uma
consultoria especializada, elaborou um Balanced ScoreCard e 0 mapa estratégico, indicando
as acOes necessarias para se atingir os objetivos de cada perspectiva, interligando-os de
maneira a realizar seus objetivos institucionais.

O MPF, no ano de 2010, em um projeto chamado Modernizacdo da Gestdo, também
elaborou seu Planejamento Estratégico utilizando o BSC. Desde entdo, a PRR4 deve adequar
seu mapa estratégico ao do MPF, conforme uma ferramenta chamada Painel de Contribuicéo.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard inclui medidas dos resultados
desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados desejados no
futuro, permitindo, portanto, a visualizacdo do que deve ser feito para que a modernizagédo
almejada pelo MPF e pela PRR4 seja alcangada.

Um aspecto, em especial, chama a atencdo nas organizacdes publicas: a gestdo dos
recursos humanos, contemplado no BSC pela Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
Ghelman e Costa (2006) veem a perspectiva de Aprendizado e Crescimento como mais
crucial no setor publico do que no setor privado, pois hd um engessamento na gestdo dos

recursos humanos, devido a muitos fatores, encontrados nas instituicdes publicas, que diferem



as praticas de Recursos Humanos dessas para as privadas. Para se evitar praticas
patrimonialistas, por exemplo, é obrigatéria a realizacdo de concursos publicos para o
preenchimento da maioria dos cargos, o que faz com que, muitas vezes, o servidor, apesar de
ter sido aprovado em um concurso concorrido, ndo seja adequado ao cargo e as politicas da
Instituicdo; isso requer um tratamento especial no momento da alocagdo dos servidores aos
cargos e nos treinamentos e capacitagdes. Soma-se a isso o fato de haver, no servico publico,
a estabilidade, o que impede as organizac6es publicas de selecionar seu pessoal; nesse caso, a
gestdo dos recursos humanos deve ser de tal forma que motive os trabalhadores a
desempenharem suas fun¢bes com exceléncia, apesar de ndo correrem risco algum ao ndo o
fazer. Além disso, os salérios de servidores especializados é normalmente defasado, o que
torna muito dificil a sua retencdo, ocasionando, muitas vezes, perdas para empresas privadas,
que oferecem melhores oportunidades de ascensdo e crescimento na carreira. Tem-se,
portanto, uma tendéncia a privilegiar o controle da legalidade e o cumprimento do rito
burocrético ao invés de uma gestdo com foco no resultado (GHELMAN; COSTA, 2006).

No intuito de se implementar uma gestdo com foco em resultados, a Divisdo de
Recursos Humanos da PRR4 foi incumbida de fazer o Levantamento das Necessidades de
Treinamento para 2013, com a finalidade de mapear e desenvolver as competéncias dos
colaboradores, com vistas a alinhar as iniciativas da PRR4 com o Mapa Estratégico do MPF.
Com isso, podera ser elaborado o Plano de Treinamentos 2013, documento que inclui todas as
necessidades de recursos para capacitacfes e treinamentos para o exercicio de 2013. Baseado
no conceito de Prontiddo do Capital Humano (KAPLAN; NORTON, 2004, p.229), o objetivo
é conhecer a lacuna existente entre as competéncias exigidas e as existentes entre 0s
servidores da PRR4, a fim de se alocar mais eficazmente os recursos disponibilizados para
capacitacfes, cursos e treinamentos.

A gestdo por competéncias tem sido apontada como o modelo gerencial alternativo aos
instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizacdes. Baseando-se no pressuposto de
que o dominio de certos recursos é determinante para o desempenho superior de pessoas e
organizac0es, esse modelo propde-se a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a
reduzir ao maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a execugdo dos objetivos
estratégicos e aquelas ja disponiveis na organizacio (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A proposta deste trabalho é analisar a perspectiva de Aprendizado e Crescimento da

Procuradoria Regional da Republica da 4% Regido, particularmente o Capital Humano,
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avaliando o Levantamento das Necessidades de Treinamento 2013, que inclui as acdes
voltadas a capacitacdo, treinamento e desenvolvimento dos servidores. A reducdo ou
eliminacdo de eventuais lacunas de competéncias esta condicionada ao mapeamento das
competéncias necessarias & consecucao das estratégias da organizacio (BRANDAO; BAHRI,
2005). Além disso, pretende-se avaliar as particularidades da utilizacdo de um modelo de
planejamento estratégico tipico do setor privado adaptado para o setor publico, analisando
quais acdes ndo deram os resultados esperados e o porqué de ndo ter tido sucesso, bem como
as que ndo puderam ser realizadas. Kaplan e Norton (1997) definem a perspectiva de
Aprendizado e Crescimento como capaz de identificar a infra-estrutura necesséria para a
empresa poder gerar crescimento e melhoria a longo prazo, identificando os fatores mais
criticos para o sucesso atual e futuro. Adicionalmente, os objetivos financeiros, dos clientes e
dos processos internos no BSC revelam lacunas entre as capacidades atuais das pessoas,
sistemas e procedimentos, e 0 que serd necessario para alcancar um desempenho inovador
(KAPLAN; NORTON, 1997). Dessa forma, para fechar essas lacunas, as instituigdes
deveriam investir na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informacdo e dos sistemas e no alinhamento dos processos e rotinas organizacionais
(KAPLAN; NORTON, 1997). Visto as particularidades existentes na esfera publica no que
tange aos recursos humanos, cresce a importancia de uma gestdo de pessoas voltada ao
atingimento dos objetivos estratégicos, os quais tém as suas relacdes de causa e efeito

facilmente visualizadas por meio das perspectivas do Balanced Scorecard.
1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta que permite a integracao entre todos 0s
setores da organizacdo, explicitando as relagcdes de causa e efeito entre todos os objetivos e
metas (KAPLAN; NORTON,1997), a pergunta que se espera responder ao final deste estudo
é: a implementacdo de um projeto baseado na gestao por competéncias, na Procuradoria
Regional da Republica 42 Regido, permitird a instituicdo construir a base de
conhecimento e as competéncias necessarias para gerar crescimento e melhoria a longo

prazo?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

e Acompanhar a execucdo do Levantamento das Necessidades de Treinamento 2013 na
Procuradoria Regional da Republica da 4* Regido, a fim de auferir suas potenciais

contribuicbes para a consecugdo dos objetivos estratégicos da instituicéo.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Compreender os conceitos de estratégia aplicados no contexto da administracdo
publica;

e Entender os conceitos, os usos e dificuldades na aplicacdo da ferramenta BSC e
aplicacdes em institui¢bes publicas;

¢ Identificar as lacunas nas competéncias dos servidores, indicando as necessidades de
treinamento para 2013;

e Projetar como a utilizagdo da ferramenta contribuira para a modernizacdo da gestdo na
PRR4

1.5 JUSTIFICATIVA

Muitas instituicdes publicas necessitam de mudancas para acompanhar a demanda da
populacdo por transparéncia, eficacia e uso racional dos recursos. A metodologia BSC é uma
forma de proporcionar isso, pois apresenta, de forma clara e objetiva, quais acbes deverédo ser
tomadas para se atingir 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Seus resultados trardo
beneficios a sociedade como um todo, no sentido de proporcionar as instituicdes publicas o
aperfeicoamento de seus processos, gerindo seus recursos de forma mais eficaz e satisfazendo
as necessidades dos cidaddos com maior efetividade. Sendo os trabalhadores os principais
agentes de transformacdo das instituicdes, a experiéncia no mapeamento das competéncias
dos servidores da PRR4 servira de base para outras instituicdes que desejarem utilizar o BSC,

além de apontar as limitacGes para 0 uso desta ferramenta para organizagdes publicas e propor
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as adaptacdes necessarias ndao previstas na sua elaboragdo, mas emergentes na sua execugao.
Para Ghelman e Costa (2006, p.4)

A complexidade e importancia do tema gestdo de pessoas na administracdo
publica justifica a criagio de uma perspectiva para as pessoas, pois 0
desenvolvimento das pessoas representa a ancora deste processo: ndo se muda as
organizagfes, muda-se as pessoas, que promovem processos de modernizacdo
organizacional.

Além disso, a anélise de um projeto especifico para a Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento permitird que sejam conhecidas as agdes que alcangam os resultados esperados e
as que nao obtém sucesso, auxiliando na elaboracdo do Planejamento Estratégico da PRR4
dos proximos anos. Medidas baseadas nos funcionarios incluem uma combinagdo de medidas
genéricas de resultado — satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades dos funcionéarios
(KAPLAN; NORTON, 1997). Uma maior compreenséo dessas medidas e de suas influéncias
nos resultados dos objetivos das outras perspectivas trard, consequentemente, uma maior
capacidade de resposta em atividades futuras. Como afirmam Kaplan e Norton (1997), o
Balanced ScoreCard deve ser utilizado como um sistema de comunicacdo, informacgéo e
aprendizado, ndo como um sistema de controle, para, dessa forma, articular a estratégia da
empresa, comunicar essa estratégia e, enfim, ajudar a alinhar as iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcangar uma meta comum. Esse
fluxo de informacdo e comunicacdo sO pode ter inicio quando, em primeiro lugar, as
estratégias, objetivos e metas organizacionais forem do conhecimento de todos, da alta
administracdo ao “chdo de fabrica” e, além disso, quando todos tiverem o conhecimento e a
capacitacdo necessarios para colocar em pratica as a¢des voltadas a consecucdo dos objetivos
da instituicéo.

Muitos autores alinham a utilizacdo do BSC com a gestdo estratégica de pessoas. Para
Mascarenhas (2008), essa metodologia permite que sejam alinhados processos de gestdo de
pessoas aos seus objetivos estratégicos de longo prazo, sendo, entdo, avaliados por meio de
diversos indicadores quantitativos, contrariando o mito segundo o qual seria impossivel

encontrar indicadores mensuraveis para a gestdo de recursos humanos:

O Balanced Scorecard vai além das tentativas de avaliacdo das praticas de
RH com base em resultados de processos de gestdo de pessoas ou indicadores
financeiros. Trata-se de um método de monitoramento e alinhamento das atividades
da empresa, baseado na premissa de que a contabilidade tradicional é limitada ao se
focar exclusivamente no desempenho financeiro (MASCARENHAS, 2008, p.246).
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Importante também salientar que cresce a demanda por uma administragdo publica
agil, rapida e efetiva, que atenda as necessidades de seus clientes: os cidaddos. N&o obstante,
0 setor publico brasileiro carece de estudos sobre o assunto - a producéo cientifica acerca da
aplicacdo do BSC no setor publico representa cerca de 10% da aplicada ao setor privado
(COSTA; SILVA, 2006) -, que pode ser explorado também sob outras perspectivas, a fim de
se obter uma anélise aprofundada das perspectivas econdmico-financeiras, de clientes e de
processos internos. No entanto, foi escolhida a perspectiva de Aprendizado e Crescimento por
abranger um dos mais importantes recursos de desenvolvimento de uma organiza¢do — 0s
recursos humanos — e por apresentar particularidades que diferenciam a sua gestdo nas

organizagdes publicas.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo se prop@e a verificar o sucesso e 0 grau de eficacia da aplicacdo da
gestdo por competéncias na Procuradoria Regional da Republica da 42 Regido, possibilitando
a analise da utilizacdo desta ferramenta gerencial em uma instituicdo da administracdo
publica.

Para tanto, sera realizado estudo de caso com abordagem qualitativa, exploratéria, do
tipo estudo de caso. Paralelamente, serd realizada observacdo participante, através de
acompanhamento do planejamento e da execucdo de diversos projetos. Sera realizada,
também, analise documental, a fim de complementar as demais metodologias de coleta de
dados.

Apbds a realizacdo da analise baseada na observacdo participante e documental, 0s
resultados serdo confrontados com a bibliografia existente sobre o tema, a fim de se comparar
a realidade da PRR4 com o que prega a literatura e verificar as diferencas e semelhancas.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estrutura-se nas seguintes partes principais: introducdo, revisao tedrica,
procedimentos metodoldgicos, analise de resultados e, finalmente, discussdes finais.

O capitulo um contém a definicdo do tema, contextualizando a problematica e a
questdo de pesquisa, bem como a definigdo dos objetivos geral e especificos que direcionardo
o trabalho. Além disso, sdo expostos nesse capitulo a justificativa, a metodologia utilizada e a

estrutura do trabalho.
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O capitulo dois se ocupa do embasamento tedrico que vai suportar e conduzir as
discussdes de todo o trabalho, estando organizado em tdpicos que facilitam a compreenséao e
interligacdo dos assuntos.

O terceiro capitulo descreve detalhadamente a metodologia a ser utilizada, bem como
a caracterizacdo da empresa e a forma como os dados serdo interpretados.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados das pesquisas realizadas, bem como
sua analise.

No capitulo cinco sédo feitas as discussdes finais, contendo os principais resultados e
contribui¢bes resumidamente, além de apontar possiveis melhorias no objeto de estudos e

outros possiveis estudos a serem realizados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A fim de se obter uma melhor compreensdo da situagdo de estudo, faz-se necessaria
uma revisdo da literatura existente sobre os assuntos pertinentes ao problema de pesquisa.
Desta forma, serdo apresentados conceitos e analises relacionadas aos temas-chave do estudo:
planejamento estratégico, planejamento estratégico no setor publico, Balanced Scorecard no
setor publico e gestdo por competéncias.

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A histdria de Administracdo Publica brasileira é permeada por inimeras tentativas de
consolidacdo de um modelo que diminuisse, por um lado, o patrimonialismo presente na
maquina publica desde os tempos da colénia (LUSTOSA, 2008) e, por outro, atendesse as
demandas de toda a populagdo sem distin¢cdo e com qualidade e eficiéncia. Essas tentativas
consolidaram um modelo burocratico que se mostrou ineficiente, elaborado “segundo
modelos ou concepgdes de racionalidade ndo-ajustaveis a realidade brasileira” e com “atuagio
preferencial sobre os meios, ndo estando direcionadas para o objetivo de instrumentacdo das
politicas do setor publico” (MARCELINO, 1979 apud LIMA JUNIOR, 1998, p. 14).

No entanto, a Administracdo Publica brasileira vem passando, nas Gltimas décadas,
por um grande movimento de modernizagdo. Segundo Pinto (2006), os servicos publicos de
diversos paises no mundo tém demonstrado déficits de desempenho, cuja melhoria é exigida,
de forma cada vez mais forte, pelos diversos stakeholders. No entanto, esse processo de
melhoria dos servigos publicos teve inicio, no Brasil, no comego do século XX — pelo menos
como uma tentativa.

Lustosa (2008, p. 841) vé na Revolugdo de 1930 o marco que representa o inicio da

reforma administrativa brasileira:

De fato, a partir desse marco e durante a maior parte do século XX, o Brasil
empreendeu um continuado processo de modernizacdo das estruturas e processos do
aparelho de Estado. Como resposta a transformacgdes econdmicas e sociais de largo
alcance, esse esforco se desenvolveu ora de forma assistematica, pelo surgimento de
agéncias governamentais que se pretendia fossem ilhas de exceléncia com efeitos
multiplicadores sobre as demais, ora de forma mais organica, por meio das reformas
realizadas no governo federal, em 1938, 1967 e 1995.
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Além de quebrar a espinha dorsal que mantinha as oligarquias regionais, teve como
conseqiiéncia a criacdo do estado administrativo no Brasil, por meio de dois dispositivos
tipicos da administracdo racional-legal: estatutos normativos e 0Orgdos normativos e
fiscalizadores (LIMA JUNIOR, 1998). Em 1937, foi criado o Departamento de Administracdo
Publica do Servico Publico (DASP), sendo efetivamente organizado em 1938, e o “tripé
material-pessoal-recursos termina por ser normatizado com a edicdo, em 1940, do decreto-lei
que estabelecia normas orcamentarias” (LIMA JUNIOR, 1998, p.6). Em dez anos, portanto,
“foram estabelecidas as normas que efetivamente criaram a administracdo publica no Brasil”
(LIMA JUNIOR, 1998, p.6).

Como forma de combater a corrupgdo e 0 nepotismo patrimonialistas, surge a
administracdo burocratica, que tem como principios orientadores do seu desenvolvimento a
profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo,
em sintese, o poder racional-legal. Os controles administrativos visando a evitar a corrup¢éo e
0 nepotismo sdo sempre a priori. Parte-se de uma desconfianca prévia nos administradores
publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso, S0 sempre necessarios
controles rigidos dos processos, como na admissdo de pessoal, has compras e no atendimento
(CHIAVENATO, 2006).

Por outro lado, o controle — a garantia de poder do Estado — transforma-se na prépria
razdo de ser do funcionario. Em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a
nocdo de sua missdo basica, que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da
administracdo publica é a efetividade no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a
auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se para o servigo aos cidad&os vistos como clientes.
Este defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na época do surgimento da
administracdo publica burocratica porque os servi¢cos do Estado eram muito reduzidos. O
Estado limitava-se a manter a ordem e administrar a justica e a garantir os contratos e a
propriedade (CHIAVENATO, 2006).

Com o passar do tempo, percebeu-se que a burocracia, se exacerbada em suas
caracteristicas, revela um modelo pouco flexivel, inadequado em cenéarios dinamicos, que
exigem agilidade; pode ser adequado para se controlar as atividades-meio, mas a necessidade
agora era de um controle dos resultados. A partir dai, € possivel identificar diversas tentativas
de desburocratizar a maquina: criacdo do COSB (Comité de Simplificacdo da Burocracia), da

SEMOR (Secretaria de Modernizacdo da Reforma Administrativa), o Decreto — Lei n° 200, de
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1967, o PND (Programa Nacional de Desburocratiza¢do) e ainda outros de menor vulto. Até
que, em 1995, com a edic¢do do plano diretor, comeca a implementacdo do chamado modelo
gerencial no Brasil (CHIAVENATO, 2006).

O Decreto-Lei n° 200 representa um grande marco para Lima Junior (1998), sendo o
“mais sistematico e ambicioso empreendimento para a reforma da administracdo federal”
(LUSTOSA, 2008, p.851). Walrich (1984 apud LIMA JUNIOR, 1998, p. 13) identifica cinco
principios norteadores desta reforma:

1. Planejamento, descentralizacdo, delegacdo de autoridade, coordenagéo e
controle;

2. Expansdo das empresas estatais, de 6rgdos independentes (fundacGes) e semi-
independentes (autarquias);

3. Fortalecimento e expansdo do sistema de mérito;

4. Diretrizes gerais para um novo plano de classificacao de cargos;

5. Reagrupamento de departamentos, divisfes e servicos em 16 ministérios.

No entanto, ainda ndo havia sido institucionalizada a organizagdo do tipo weberiano;
“a administracdo indireta passou a ser utilizada como fonte de recrutamento, prescindindo-se,
em geral, do concurso publico” (LIMA JUNIOR, 1998, p.14). Por outro lado, para Lustosa
(2008, p.852), “apesar da distancia entre as metas estabelecidas e as metas cumpridas, ndo
resta divida de que o Decreto-Lei n°® 200 contribuiu para a consolidacdo do modelo de
administracao para o desenvolvimento no Brasil”.

De 1979 a 1982, a administracdo publica abre duas novas frentes de atuacdo: a
desburocratizacdo, visando a simplificacdo e a racionalizacdo da burocracia e com forte
orientagdo para o usuario do servico publico, e a desestatizacio (LIMA JUNIOR, 1998). De
iniciativa do Poder Executivo, ambos os programas foram concebidos de forma a atender
objetivos complementares que seriam o aumento da eficiéncia e eficacia na administracdo
publica e o fortalecimento do sistema de livre empresa (LUSTOSA, 2008).

Para Ghelman e Costa (2006), o maior desafio da gestdo publica brasileira era
gerencial, e isso fez com que, a partir da década de 90, se buscasse implantar um novo modelo
de gestdo publica voltado para resultados, colocando a burocracia necessaria (rotinas, normas
e controles) a servi¢o do cidaddo de forma transparente, participativa e indutora do controle
social. Considerando esta tendéncia, pretende-se reforcar a governanga — a capacidade de
governo do Estado — através da transi¢do programada de um tipo de administracdo publica

burocratica, rigida e ineficiente, voltada para si prépria e para o controle interno, para uma
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administragdo publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidad&o.
Neste sentido, “o governo brasileiro ndo carece de governabilidade, ou seja, de poder para
governar, dada sua legitimidade democratica e o apoio com que conta na sociedade civil”
(CHIAVENATO, 2006, p.117), mas um problema de governanca, pois sua capacidade de
implementar as politicos e levar adiante o projeto de modernizacgdo € limitada pela rigidez e
ineficiéncia da maquina administrativa.

Neste contexto, cresce a importancia do modelo gerencial na administracdo publica,
que tem o propdsito de responder com maior agilidade e eficiéncia o0s anseios da sociedade,
insatisfeita com os servicos recebidos do setor publico, buscando a adogdo de uma postura
mais empresarial, aberta a novas ideias e voltada para o incremento na geracdo de receitas e
no maior controle dos gastos publicos. A partir dai, comeca a ser difundida a ideia de
devolucdo ao setor privado daqueles servicos que o Poder Publico ndo tem mais condicGes de
prestar com eficiéncia (privatizagdes), devendo o Estado desenvolver aquilo que cabe a ele
intrinsecamente fazer (CHIAVENATO, 2006).

Em 1995, é elaborado o terceiro marco dos que Lustosa (1998) vé como 0s mais
importantes no sentido da construcdo da administracdo publica brasileira, e que propés um
gerenciamento que se aproxima da administracdo de empresas privadas (CHIAVENATO,
2006), adaptado ao setor publico. O Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado procura
criar condigdes para a reconstrugdo da Administracdo Publica brasileira em bases modernas e

racionais:

No passado, constituiu grande avanco a implementacdo de uma administracdo
publica formal, baseada em principios racional-burocraticos, os quais se
contrapunham ao patrimonialismo, ao clientelismo, ao nepotismo, vicios estes que
ainda persistem e que precisam ser extirpados. Mas o sistema introduzido, ao
limitar-se a padrBes hierdrquicos rigidos e ao concentrar-se no controle dos
processos e ndo dos resultados, revelou-se lento e ineficiente para a magnitude e a
complexidade dos desafios que o Pais passou a enfrentar diante da globalizacéo
econdmica.

A principal diferenca esta na forma de controle, “que deixa de se basear nos processos
para se concentrar nos resultados” (MARE, 1995 p. 16), voltando-se para, segundo Lustosa
(2008):

e A definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir
em sua unidade;

e A garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que Ihe foram colocados a disposi¢éo;

e O controle ou cobranca a posteriori dos resultados.



19

Lustosa (2008, p.868) sintetiza as cinco diretrizes principais do Plano Diretor:

e Institucionalizacdo: considera que a reforma sé pode ser concretizada com a
alteracdo da base legal, a partir da reforma da propria constituicao;

¢ Racionalizacdo: busca aumentar a eficiéncia, por meio de cortes de gastos, sem
perda de “producdo”, fazendo a mesma quantidade de bens ou servigos(ou até
mesmo mais) com o0 mesmo volume de recursos;

e Flexibilizacdo: pretende oferecer maior autonomia aos gestores publicos na
administracdo dos recursos humanos,materiais e financeiros colocados a sua
disposigéao, estabelecendo o controle e cobrancga a posteriori dos resultados;

e Publicizacdo: constitui uma variedade de flexibilizacdo, baseada na
transferéncia para organizacdes publicas ndo-estatais de atividades néo
exclusivas do Estado, sobretudo nas &reas de saude, educagdo, ciéncia,
cultura,tecnologia e meio ambiente;

e Desestatizacdo: compreende a privatizacdo, a terceirizagdo e a
desregulamentacéo.

Como uma forma de incentivar as reformas propostas pelo Plano Diretor, 0 governo
lanca o Programa de Qualidade no Servigo Publico — PSQP — do qual se originou o Programa
Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica. Segundo a péagina do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo:

A Qualidade no Servico Publico — PQSP e a Desburocratizagdo —, sdo em
esséncia duas grandes estratégias nacionais voltadas para um objetivo comum:

promover a qualidade dos servicos publicos e das a¢des do Estado, tendo em
vista a satisfagdo do cidad&o e a melhoria da qualidade de vida no Pais.

Além disso, atuam diretamente nas organizacdes publicas, mobilizando agdes de
melhora das praticas e processos de gestdo e proporcionando um acréscimo de qualidade do
atendimento ao cidaddo, sensibilizando-o diretamente para o exercicio do controle social, da
participacdo e, principalmente, da avaliacdo do grau de satisfacdo em relacdo aos servi¢cos
prestados pelo Estado, conduzindo, assim, cidadaos e agentes publicos ao exercicio pratico de
uma administracdo publica participativa, transparente, orientada para resultados e preparada
para responder as demandas sociais (LUZ, 2010).

Por sua vez, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) representa a
principal referéncia a ser seguida pelas instituicdes puablicas que desejam aprimorar
constantemente seus niveis de gestdo (PALVARINI, 2010, apud LUZ, 2010). Desdobrado em
dois instrumentos de avaliagcdo pelo Programa Nacional da Qualidade Publica — “Instrumento
para Avaliagdo Publica” e “Manual para Avaliacdo da Gestdao Publica”, foi concebido a partir

da premissa de que é preciso ser excelente sem deixar de ser publico, e, portanto, deve estar
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alicercado em fundamentos proprios da natureza publica das organiza¢des e em fundamentos
proprios da gestdo de exceléncia contemporanea. Juntos, esses fundamentos definem o que se
entende hoje por exceléncia em gestdo publica.

Outro fator que determinou a modernizacdo da gestdo publica no Brasil foi o advento
da Lei de Responsabilidade Fiscal que, segundo Costa e Silva (2006), contribuiu para se
acentuar a necessidade do emprego de metodologias que permitiriam ndo somente o controle
da execucdo orcamentaria, mas também o favorecimento da estimacéo de receitas e despesas,
alinhadas com planos e metas estratégicas. A Lei n°® 101/200 exige o acompanhamento e a
avaliacdo da gestdo associada ao sistema de custos, além de estimular a transparéncia da
formulacdo da previsdo orgamentéria e da prestacdo de contas (CRUZ, 2000 apud LUZ,
2010).

Pinto (2005) aponta mudancas na sociedade, na economia e na gestdo dos negocios
que causaram um aumento na preocupacgao das organizac6es no sentido da implementacéo de
solucBes integradas de medicdo de desempenho. Além da mudanca na relagdo de importancia
dos bens tangiveis com os intangiveis, relatada por diversos autores (KAPLAN; NORTON,
1997; NIVEN, 2005; CHIAVENATO, 2006) como consequéncia do advento da Era da
Informacdo, ha alteracdo no valor do capital humano e no valor da informag&o.

Por um lado, sdo as pessoas quem produzem os resultados esperados pelas
organizagdes, “o que implica que todos os niveis da organizagdo conhecam a estratégia e
entendam o papel de cada um na concretizagdo dos objetivos envolvidos nessa estratégia”
(PINTO, 2005). Por outro lado, a velocidade do desenvolvimento das novas tecnologias -
principalmente a Internet - fizeram a informacdo ganhar ainda mais importancia na
competicdo atual. A acessibilidade e a disponibilidade da informagéo provocou uma mudanca
na relacdo de poder das maos dos fornecedores e produtores para a dos clientes, que “possuem
cada vez mais informagdo sobre os produtos e servicos que pretendem adquirir” (PINTO,
2005). Todas as organizac@es, segundo Pinto (2005), sejam publicas ou privadas, procuram
hoje orientar a sua gestdo para resultados e melhorias de performance. O sucesso depende
fundamentalmente da qualidade e clareza da estratégia, capacidade de comunicacdo e
execucao da estratégia e capacidade de mobilizacdo de todos os colaboradores, a fim de se
alinhar as atividades operacionais com as diretrizes estratégicas (PINTO, 2005). Levando-se
em conta que o problema na gestdo publica brasileira é gerencial (GHELMAN; COSTA,
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2006), é necesséario encontrar ferramentas que permitam, além de formular estratégias que

sejam exequiveis, encaixa-las com a realidade da sociedade e mensurar a sua efetividade.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ORGANIZACOES PUBLICAS

A administracdo, como hoje é conhecida, teve sua origem na Revolucdo Industrial,
época em que surgiram as primeiras organizacfes comerciais e industriais (SERRA;
TORRES; TORRES, 2003) e comegou-se a falar em estratégia no d&mbito dos negdcios.
Apesar do crescimento na utilizacdo do Planejamento Estratégico, muitas organizacdes o
confundem com o Planejamento a Longo Prazo que, segundo Alday (2000), se baseia em
extrapolacéo das situacfes passadas, ndo sendo, portanto, um guia para as atividades futuras.
A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida nos Estados Unidos na
década de 50, com profunda influéncia da tecnologia de planejamento dos paises com
economia baseada no longo prazo (ALDAY, 2000). Bower (1966 apud ALDAY, 2000),
questiona a utilidade destes planos, que se tornaram projecdes de lucros que ndo permitiam
antever a realidade futura. Esse tipo de abordagem pode ter sido adequado a maioria das
organizagBes, mas, a partir da metade do século XX, cresceu a importancia dos recursos
intangiveis na organizacdo, como o gerenciamento da informacdo e dos recursos humanos,
sendo muito dificil avaliar estes aspectos da organizacédo por relatorios contabeis.

Na metade dos anos 60, com a influéncia da escola neoclassica de administracéo, foi
introduzida a metodologia do Planejamento Estratégico, mediante proposi¢cdes do professor
Igor Ansoff, dos pesquisadores do Stanford Research Institute e dos consultores da McKinsey
Consulting Co. (TAYLOR, 1975 apud ALDAY, 2000), sendo definido por Kotler (1975
apud ALDAY, 2000), como “uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a
ser seguida pela organizacéo, visando maior grau de interagdo com o ambiente”. Na pratica, o
foco ainda residia no orgamento, utilizado para monitorar o progresso e corrigir 0s possiveis
erros (LUZ, 2010). Por isso, Chiavenato e Cergueira Neto (2003, apud LUZ, 2010), chamam
essa fase de Modelo Formal do Planejamento Estratégico Financeiro.

A fase posterior a essa foi a do Planejamento Baseado em Previsfes, que era
caracterizado por trés caminhos: 1-planejamento estratégico; 2- planejamento formal; 3-
tomada de decisdo estratégica oportunista (LUZ, 2010). Nesse modelo, a “estratégia ¢

definida como um conjunto integrado de acGes desenhadas para criar uma vantagem
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competitiva sustentavel sobre os concorrentes (CHIAVENATO; CERQUEIRA NETO, 2003
apud LUZ, 2010).

Em seguida, as organizacfes e 0s especialistas no tema comecam a entender a
importancia do ambiente externo, principalmente os impactos da empresa sobre o mundo
exterior, em especial sobre seus consumidores, concorrentes e fornecedores. Na década de
1960, surge a andlise SWOT como uma ferramenta capaz de ajudar na elaboracdo da
estratégia empresarial, seguida, na década seguinte, pelas cinco forcas competitivas de Porter
(1989). Essa € denominada fase de Planejamento Orientado Externamente, pois o ambiente
deixa de ser visualizado como simples fator e passa a ser visto como ator (CHIAVENATO,;
CERQUEIRA NETO, 2003, apud LUZ, 2010).

Segundo Serra; Torres; Torres (2003), o Planejamento Estratégico teve seu auge na
década de 1960, tendo um declinio nos anos 1970 e 1980, por ndo ser adaptado para competir
em mercados globais e recessivos, retornando, poucos anos depois, gracas a duas razdes
fundamentais: as organizacGes estavam crescendo novamente e 0 crescimento da Internet
propiciou novas possibilidades de posicionamento no mercado. Além disso, 0s ambientes de
praticamente todas as organizacGes mudam com surpreendente rapidez, devido a mudancas
nos aspectos econdmicos, sociais, tecnoldgicos e politicos (ALDAY, 2000), e conduzir uma
organizacdo complexa em um ambiente dindmico e de mudangas rapidas exige os melhores
julgamentos (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000). O planejamento estratégico tornou-se o
foco de atencdo da alta administracdo das empresas nas ultimas décadas, voltando-se para as
medidas positivas que uma empresa podera tomar para enfrentar ameacas e aproveitar as
oportunidades encontradas em seu ambiente. Assim, apareceu a gestdo estratégica como “uma
mistura de planejamento estratégico e administragdo cotidiana (controle e melhoria da
estratégia) em um processo simples e sem costuras” (CHIAVENATO; CERQUEIRA NETO,
2003 apud LUZ, 2010). Essa quarta fase se caracterizava principalmente pela distribui¢do do
pensamento estratégico (Iégico, indireto, inesperado e nem sempre previsivel) por toda a
organizacao, ndo se restringindo apenas a alta geréncia (LUZ, 2010).

O planejamento combina-se com previsdo (ALDAY, 2000), pois refere-se
consequéncias futuras de acGes presentes (OLIVEIRA, 2007). Em um sentido mais amplo,
consiste em decisbes e acOes administrativas que auxiliam a assegurar que a organizacao
formule e mantenha adaptacbes benéficas com seu ambiente (WRIGTH, KROLL e

PARNELL, 2000). Nesse sentido, 0 planejamento torna-se o resultado tatico da projecdo do
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futuro, mas ndo se pode esperar que ele resolva o quebra-cabeca estratégico para a empresa;
trata-se de um quebra-cabecga dindmico, cujas pecas sdo encaixadas a cada dia, a cada més e
ano, e ndo montadas de uma sé vez, na elaboracdo do chamado plano (ALDAY, 2000).

Wright, Kroll e Parnell (2000) analisam 0s passos necessarios para que a organizagao
possa entender o seu ambiente e a sua posi¢do dentro dele e fazer as mudancas estratégicas
necessarias:

1. Analisar oportunidades e ameacas ou limitacbes que existem no ambiente

externo;

Analisar os pontos fortes e fracos do seu ambiente interno;

Estabelecer a miss@o organizacional e os objetivos gerais;

4. Formular estratégias que permitam a organizagdo combinar seus pontos fortes e

fracos com as oportunidades e ameacas do ambiente;

Implementar as estratégias;

6. Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0S objetivos
gerais da organizacgdo sejam atingidos.

wmn

o1

Como resultado dessas etapas, tém-se:

e Direcionamento de esforco para os resultados comuns, que sejam do interesse
de todos os envolvidos no processo;

e Consolidacdo do entendimento por todos os funcionarios da visdo, da missdo,
dos propositos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das
metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da empresa, bem como
indicar a elaboracdo do programa de atividades das varias unidades
organizacionais que integram a estrutura organizacional,

e Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que
permita a empresa trabalhar levando em conta as prioridades estabelecidas e as
excecoes justificadas.

Portanto, o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas como uma
afirmacdo das aspiracdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para
transformar essas aspiragdes em realidade (OLIVEIRA, 2007). A “Arte da Estratégia”, para
Kaplan e Norton (2004), consiste em identificar e buscar a exceléncia nos poucos processos
criticos que mais reforcam a criacdo de valor para os clientes.

Apesar da imensa base conceitual sobre os processos de planejamento, implementacao
e mensuracdo da estratégia, quando aplicados ao setor publico, sdo muitas vezes mais
complicados. Em geral, pode-se dizer que a maioria das organizagdes publicas tenta satisfazer
necessidades sociais especificas (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000). Além disso, o

grande namero de stakeholders de uma instituicdo publica causam uma dificuldade maior no
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momento de definir quem é o publico da organizacdo (NIVEN, 2005), pois “diferentemente
do mundo que visa o lucro, grupos diferentes criam o servigco, pagam por ele e, por fim,
extraem lucro do servi¢o” (NIVEN, 2005, p. 359).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), muitas vezes, a presenca de maiores restricbes
politicas sobre as escolhas estratégicas das organizacBes publicas constitui uma das
dificuldades quando se fala em planejamento estratégico no setor publico. Além disso, muitos
planos esbarram nas regras que ditam os processos como 0s de compra e de pessoal. Para
Schmitt e Fiates (2008), essa dificuldade decorre de normas e regras rigidas e ao fato de que
“somente ¢ autorizado a fazer o que a lei permite” (SCHMITT; FIATES, 2008, p 2). Por
exemplo, a obrigatoriedade da realizagdo de concursos publicos para provimento de cargos e a
estabilidade sdo barreiras que impedem a administracdo publica de ter um maior controle
sobre seu pessoal, ao passo que 0 processo de compras e contratacdo de servigos, em geral,
obedece a um processo licitatorio, que é mais demorado que uma compra comum e, além
disso, muitas vezes o critério de escolha do contratado é o menor preco, o que pode prejudicar
a execucao dos planos e metas estratégicas, pela falta de qualidade na execucdo dos contratos.

Outro fator apontado pelos autores (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000) é a
frequente rotatividade dos cargos de lideranga, o que pode desmotivar os funcionérios, que
ndo canalizardo muitos de seus esforcos para apoiar a estratégia porque sabem que ela pode
ter vida curta. Essa dificuldade reside no fato de que, em geral, quando mudam o0s cargos
estratégicos em instituicBes da administracdo pablica, os projetos em andamento dificilmente
sdo continuados, e os planejados nem saem do papel. Além disso, a alocacdo de Cargos de
Confianca e Func¢des Gratificadas € um processo politico, que, muitas vezes, ndo condiz com
a necessidade do cargo, mas sim com a conveniéncia para o gestor; isso acaba acarretando
duas dificuldades: inseguranca dos alocados na antiga chefia e suspensdo de projetos em
andamento.

Ainda que a estratégia pudesse ser formulada e ndo estivesse sujeita a consideraces
politicas, sua implementacdo estaria condicionada a algumas dificuldades. Em geral, os
administradores puablicos tém menos autoridade sobre seus subordinados que 0s
administradores de empresas privadas e, além disso, decisGes referentes a salarios,
promogdes, rescisdes contratuais e acdes disciplinares estdo, muitas vezes, sujeitas a regras
predeterminadas e ndo ao julgamento do administrador (WRIGTH; KROLL; PARNELL,

2000), fazendo com que ele ndo tenha o controle direto sobre as a¢des dos seus subordinados
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e, consequentemente, perca autoridade. Além disso, destaca Bernard (1997 apud SCHMITT;
FIATES, 2008), resisténcias humanas acompanham os processos de mudangas, dificultando
sua implementacdo. Os funcionarios que implementam uma estratégia com entusiasmo podem
receber as mesmas compensacdes daqueles que ignoram a estratégia a fim de buscar seus
proprios objetivos (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000). O sistema de compensagdo por
tempo de servico — e ndo por mérito — traduz a possibilidade de ser recompensado
independentemente da sua producdo para o atingimento das metas estratégicas, e poucos
funcionarios conseguem correlacionar seu desempenho com seus beneficios financeiros
(WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000). Soma-se a isso o fato de, no campo financeiro,
segundo Pedro (2004 apud LUZ, 2010), o financiamento ndo estar associado a producdo,
dificultando o aproveitamento dos beneficios empresariais da gestdo por objetivos alinhados
com estratégias previamente delineadas.

Nesse sentido, as mudancgas organizacionais partem de mudancas de comportamento e
de atitude originarias nas préprias pessoas integrantes das organizacdes publicas, as quais
precisam ter um maior comprometimento com a instituicdo, bem como desenvolverem a
capacidade de aprender, de inovar e de adaptar-se as novas situacdes (SCHMITT; FIATES,
2008). Entretanto, todas as dificuldades e barreiras podem ser minimizadas e/ou sanadas a
partir de uma gestdo de pessoas adequada e voltada a uma cultura mais flexivel e maleavel.

A maioria das dificuldades apontadas para a implantacdo de uma estratégia eficaz em
Orgdos publicos esta associada a gestdo dos recursos humanos. N&o obstante, as mudancas
ocorridas na sociedade, nos negdécios, na politica e no meio ambiente fazem com que os ativos
intangiveis - entre eles 0s recursos humanos - das organizagdes na atualidade sejam
preponderantes em importancia, comparados aos ativos tangiveis. Fatores como
conhecimento, praticas de gestdo, cultura e clima organizacional contribuem de forma muito
mais marcante no desempenho e desenvolvimento das organizac¢des atualmente.

Além disso, a maioria dos sistemas de mensuracdo de desempenho € voltado para
resultados financeiros e de curto prazo (NIVEN, 2005). Ao contréario das empresas privadas,
as organizag6es publicas ndo vislumbram o bom desempenho financeiro como indicador de
sucesso, mas sim o cumprimento de sua missdo e o atendimento das necessidades de seus
stakeholders (KAPLAN; NORTON, 1997). H4, portanto, mais uma dificuldade: relacionar o
desempenho do servidor publico ao sucesso da organizagdo no atingimento de sua missao, ja

gue este ndo esta, em geral, associado a medidas financeiras e objetivas, mas sim a
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indicadores intangiveis e subjetivos. Por outro lado, € a sociedade inteira, por meio de
impostos, quem financia as organiza¢des publicas e, por isso, a otimizacdo dos recursos
publicos estd sempre no topo da lista das preocupacBes dos gestores. Faz-se necessario,
portanto, um sistema de mensuracdo de desempenho que contemple medidas e indicadores de
sucesso no cumprimento da missao, na otimizagéo dos recursos e, acima de tudo, proporcione
as acOes dos administradores publicos a credibilidade necessaria, por meio de um sistema de
gestdo transparente, moderno e flexivel.

Acompanhando as mudancas na maneira com as empresas criavam valor, Robert
Kaplan e David Norton, a partir da década de 1990, iniciaram sua longa jornada de construgdo
de um sistema de mensuracdo e implementacdo da estratégia atualmente chamado
BalancedScorecard.

A grande maioria dos funcionarios ndo entende a estratégia de uma organizacdo
(NIVEN, 2005). Esta situacdo era condizente com o contexto até a virada do século XX,
época em que o valor se originava da utilizagdo mais eficaz dos bens tangiveis e 0s
funcionarios eram literalmente elos na engrenagem da grande roda industrial. No entanto, na
era da informacdo ou do conhecimento em que vivemos hoje, o valor é criado a partir de bens
intangiveis — o know how, os relacionamentos e culturas existentes dentro da organizac&o.
Para Kaplan e Norton (2004, p. 205), “os ativos intangiveis devem ser alinhados com a
estratégia, a fim de se criar valor”. Além disso, “o papel estratégico dos ativos intangiveis ndo
pode ser abordado de maneira isolada” (KAPLAN; NORTON, 2004, p .205). Dessa forma, a
utilizacdo de sistemas de mensuracdo como estrutura para traduzir a estratégia cria uma
linguagem de medicdo que serve para orientar todas as agdes dos funcionarios em direcdo a
conquista de uma determinada meta, pois a traducdo da visdo e da estratégia forca a equipe
executiva a determinar especificamente 0 que se costuma expressar em termos vagos e
nebulosos contidos na visdo e na estratégia (NIVEN, 2005).

Apesar de a maioria dos sistemas de recompensa nas empresas oferecerem prémios
para 0 alcance de metas financeiras a curto prazo, poucos se voltam para iniciativas
estratégicas de longo prazo. Por isso, quando o enfoque se encontra na obtencdo de metas
financeiras em curto prazo, a maioria dos funcionarios fard todo o possivel para garantir que
os resultados sejam atingidos. Isto geralmente ocorre em prejuizo da criacdo de valor a longo

prazo para a organizagdo (NIVEN, 2005).
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A maioria dos gerentes dedica muito pouco tempo para pensar a estratégia (NIVEN,
2005). O Balanced Scorecard traduz a viséo e a estratégia em um grupo coerente de medidas
sob quatro perspectivas equilibradas, fornecendo mais informacdes para considerar do que
meros dados financeiros (NIVEN, 2005). Além disso, quando vistos como um todo coerente,
os resultados das medidas de desempenho no BSC representam a articulacdo da estratégia até
aquele momento e formam a base para questionar se os resultados estdo aproximando a
organizacdo da conquista da estratégia, fazendo com que 0s executivos passem seu tempo
analisando os erros até a profunda compreensdo dos mecanismos tangiveis ou intangiveis
geradores de valor (NIVEN, 2005), criando uma estrutura, uma linguagem de comunicacao da
missdo e da estratégia, por meio de indicadores que informam os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para Galvao (2002), a medicdo sistematica do desempenho das organizag6es publicas
brasileiras é essencial pra a consolidagdo dos principios da reforma administrativa. O Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado langou, em 1995, as bases para a reconstrucdo de
uma administracdo publica voltada para o cidaddo-cliente (GALVAO, 1995). Faltava, no
entanto, um sistema que combinasse mensuracdo do desempenho com a transparéncia
necessaria ao setor. O objetivo de um sistema de medi¢cdo de desempenho é preencher o gap
entre relatorios convencionais de desempenho financeiro e o impacto da produtividade e do
desempenho das operacdes para os stakeholders (GALVAO, 1995). Isso abre um espaco para
a utilizacdo do Balanced ScoreCard no setor publico, pois essa ferramenta consegue traduzir a
importancia dos ativos intangiveis — recursos humanos, conhecimento e informacdo — em
resultados para a sociedade, possibilitando o atingimento da missdo da instituicdo. Além
disso, com a construcdo dos mapas estratégicos, consegue-se comunicar as estratégias e 0s
objetivos para todos 0s membros de uma organizacéo, enfatizando-se, com isso, a importancia
dos recursos humanos (KAPLAN; NORTON, 1997; 2004).

2.3 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan, professor da universidade
de Boston, e David Norton, um consultor também da regido de Boston. Em 1990, ambos
lideraram um estudo de pesquisa para 12 empresas, explorando novos métodos de medicéo de
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997). Posteriormente, o estudo abrangeu mais de 300
organizacOes (KAPLAN; NORTON, 2004).
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A razdo do estudo foi a crescente convicgdo de que as medidas financeiras do
desempenho isoladas eram ineficazes para a empresa financeira moderna. Os lideres das
empresas estudadas, assim como os dois autores, estavam convencidos de que a confianga nas
medidas financeiras do desempenho estavam afetando sua capacidade de criar valor a longo
prazo. O grupo discutiu uma espécie de alternativas possiveis, porém firmou-se na ideia de
um scorecard contendo as medidas de desempenho que capturassem as atividades da empresa
como um todo — questbes de clientela, processos negociais internos, atividades funcionais e,
logicamente, interesses dos acionistas. Kaplan e Norton chamaram esta nova ferramenta de
Balanced Scorecard e, mais tarde, resumiram o conceito no primeiro de uma série de trés
artigos na Harvard Business Review.

Para Kaplan e Norton (1997), o modelo contabil tradicional — como era chamado o
modelo de gerenciamento de desempenho e resultados do periodo que os autores chamam de
“era industrial” — era inadequado para medir o desempenho dos recursos criticos as empresas
da Era da Informacdao — ativos intangiveis e intelectuais:

Durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, 0 sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de
escala e do escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem-sucedidas
eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que
permitiam a produgdo em massa eficiente de produtos padronizados (...) Entretanto,
o0 advento da Era da Informacdo nas Gltimas décadas do século XX tornou obsoletas
muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas ndo
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida
alocacgdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz
dos ativos e passivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3).

Desde que surgiram as primeiras organizacGes financeiras, o método tradicional de
medicdo tem sido o financeiro. Os livros de registro usados para facilitar as transacdes
comerciais podem ser literalmente localizados ha centenas de anos. Na virada do século XX,
as inovagdes na medicdo financeira foram cruciais ao sucesso das primeiras grandes
indUstrias. A métrica financeira da época adaptava-se perfeitamente a natureza mecéanica das
entidades corporativas e a filosofia gerencial da época, na qual a competicdo regia-se pelas
economias de escopo e de escala com medidas financeiras que ofereciam o padrdo para medir
o sucesso (NIVEN, 2005).

Apesar do aspecto financeiro do desempenho das empresas ter atingido um ponto
méaximo de sofisticacdo, ele ndo era mais adequado, pois a énfase excessiva na obtencédo e

manutencdo de resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investir demais
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em solugdes répidas e superficiais, em detrimento da criacdo de valor a longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 1997). Essas medidas servem melhor como um meio de relatar a
gestdo do capital confiado aos cuidados gerenciais do que para determinar para onde se
encaminha a organizacdo (NIVEN, 2005).

Quando a busca por bons desempenhos financeiros pressiona 0s executivos a produzir
resultados excelentes a curto prazo, séo feitas opc¢des que limitam a busca por investimentos
em oportunidades de crescimento, levando as empresas a reduzir os investimentos em
desenvolvimento de produtos, melhoria de processos, desenvolvimento de recursos humanos
e tecnoldgicos, entre tantos outros aspectos que sdo ignorados quando se vislumbram apenas

os resultados contabeis:

No curto prazo, o modelo de contabilidade financeira reporta esses cortes de
despesas como aumento de lucratividade,mesmo quando as redugdes prejudicam a
reserva de ativos da empresa e sua capacidade de criar valor no futuro. Por outro
lado, uma empresa poderia maximizar os resultados financeiros a curto prazo
explorando os clientes com precos altos e baixa qualidade de servi¢os. Em suma, no
curto prazo, essas a¢des aumentariam os lucros reportados, mas a infidelidade e a
insatisfacdo dos clientes deixariam a empresa altamente vulneravel aos ataques da
concorréncia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 23).

Além disso, tal modelo de medicdo ndo mais consegue ser consistente com a realidade
atual dos negocios; o valor ndo é mais criado por ativos fixos e tangiveis mas, pelo contrario,
por ativos intangiveis : ideias, relacionamentos interpessoais, culturas de inovacédo e qualidade
(NIVEN, 2005). As medidas financeiras tradicionais foram criadas para comparar periodos
anteriores baseados em padrdes internos de desempenho. Essas medicdes sdo de pouca ajuda
para mostrar 0s primeiros sinais de problemas relacionados ao cliente, a qualidade ou aos
problemas e oportunidades do funcionario. Pode-se comparar uma organizacdo que se baseia
em instrumentos de medicdo predominantemente financeiros “como um motorista dirigindo
olhando pelo retrovisor” (NIVEN, 2005, p. 9).

Essas dificuldades reforcam a importancia do equilibrio das medidas de resultado. O
ideal era que o modelo tradicional — contabil, voltado a resultados financeiros — se adaptasse,
ampliando seu escopo e incorporando a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais, que se
tornaram imprescindiveis para o sucesso da empresa moderna (KAPLAN; NORTON, 1997).
Desta forma, preservando as medidas financeiras tradicionais que, segundo Niven (2005, p.
10), “continuardo a ser uma importante ferramenta para as organizacGes, ja que terminam
definindo se o aumento da satisfacdo do cliente,da qualidade, da entrega pontual e das

inovagdes estdo conduzindo a melhoria do desempenho financeiro e & geracdo de lucro para
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os acionistas”, e contemplando os resultados passados com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro, tém-se um modelo equilibrado de gestdo do desempenho
(KAPLAN; NORTON,1997).

Pinto (2005) aponta mudancas na sociedade, na economia e na gestdo dos negocios
que causaram um aumento na preocupacao das organizacfes no sentido da implementacdo de
solucBes integradas de medicdo de desempenho. Além da mudanca na relacdo dos bens
tangiveis com os intangiveis, relatada por diversos autores (KAPLAN; NORTON, 1997;
NIVEN, 2005; CHIAVENATO, 2006) como consequéncia do advento da Era da Informacéo,
ha alteracdo no valor do capital humano e no valor da informagdo. Por um lado, sdo as
pessoas quem produzem os resultados esperados pelas organizagdes, “o que implica que todos
0s niveis da organizacdo conhecam a estratégia e entendam o papel de cada um na
concretizagdo dos objetivos envolvidos nessa estratégia” (PINTO, 2005, p. 3). Por outro lado,
a velocidade do desenvolvimento das novas tecnologias - principalmente a Internet - fez a
informagdo ganhar ainda mais importancia na competicdo atual. A acessibilidade e a
disponibilidade da informacdo provocou uma mudanca na relacdo de poder das maos dos
fornecedores e produtores para a dos clientes, que possuem cada vez mais informacao sobre
0s produtos e servicos que pretendem adquirir (PINTO, 2005).

Ao longo dos quatro anos seguintes aos estudos iniciais, diversas organizacgoes
adotaram o Balanced Scorecard e atingiram resultados imediatos. Kaplan e Norton
descobriram que essas empresas nao apenas estavam utilizando a ferramenta para
complementar medidas financeiras com os orientadores do desempenho futuro, mas também
comunicando suas estratégias através das medidas que escolheram através do seu Balanced
Scorecard. Desta forma, as empresas comecaram a utilizar o BSC como um sistema de gestdo
estratégica para administrar a estratégia a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997),

viabilizando processos gerenciais criticos, conforme a Figura 1:
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Figura 1 — As vantagens da utiliza¢do do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Embora a intencdo original do sistema fosse equilibrar os ndmeros historicos
financeiros com as diretrizes do valor futuro para a organizacdo, a medida que mais e mais
empresas testaram o conceito, descobriram que ele era uma ferramenta essencial também para
o alinhamento de a¢des de curto prazo com sua estratégia (NIVEN, 2005). Utilizado dessa
forma, 0 BSC ajudaria a suavizar muitas das questdes que dificultam a implementacdo de uma
estratégia eficaz. Para Costa e Silva (2006), o BSC pretende o equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazo, entre medidas financeiras e n&o-financeiras, entre indicadores de
tendéncias e entre as perspectivas internas e externas de desempenho.

Além de atuar como sistema gerencial, Niven (2005) vislumbra o Balanced Scorecard
sob mais dois pontos de vista: como sistema de medigdo e de comunicagdo. Embora as

medidas financeiras ofertem uma excelente revisdo do que ocorreu no passado, séo
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inadequadas para lidar com os reais mecanismos criadores de valor das organizagOes atuais —
0s bens intangiveis, como o conhecimento e as interacdes dos relacionamentos.

O BSC permite que uma organizagdo traduza sua Vviséo e estratégia, oferecendo uma
nova estrutura que conte a histéria da estratégia da organizacdo através dos objetivos e
medidas escolhidas. Em vez de concentrar o foco nos mecanismos de controle financeiros que
oferecem pouca orientacdo para o processo decisorio do funcionamento a longo prazo, o
Scorecard utiliza medi¢cGes como uma nova linguagem para descrever os elementos-chave
para a aquisicdo da estratégia. O uso de medicéo € essencial a obtencao da estratégia (NIVEN,
2005). Em sintese, “o Balanced Scorecard traduz a visdo e a estratégia em objetivos e
medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.29), incluindo as medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a
obtencdo desses resultados no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard, e “qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro”. Os
objetivos e medidas financeiras precisam, portanto, desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do BSC (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na perspectiva dos clientes, a empresa identifica 0s segmentos de clientes e mercado
nos quais desejam competir, representando as fontes que irdo produzir o componente de

receita dos objetivos financeiros da empresa:

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultados relacionados aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacéo e
lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso,
permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a esses
segmentos. As propostas de valor sdo os vetores, 0s indicadores de tendéncias, para
as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes (KAPLAN;
NORTON,1997, p. 67).

Para a perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos mais
criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas. Segundo Kaplan e
Norton (1997), as empresas desenvolvem os objetivos e medidas para essa perspectiva depois
de formula-los para as perspectivas financeira e do cliente, permitindo, assim, “que as

empresas focalizem as métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo aos
objetivos dos clientes e acionistas” (KAPLA; NORTON ,1997, p. 97)
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A perspectiva de aprendizado e crescimento, quarta e ultima do Balanced Scorecard,
desenvolve medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional (KAPLAN;
NORTON, 1997). Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento, por sua vez oferecem
a infraestrutura que possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas, sendo, portanto, os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997). A perspectiva de aprendizado e
crescimento enfatiza a importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da
organizacgdo. Essa perspectiva contém os objetivos e indicadores dos trés componentes dos
ativos intangiveis, essenciais para a implementacao da estratégia:

1. Capital humano
2. Capital da informacéo
3. Capital organizacional

Os objetivos desses trés componentes devem estar alinhados com os objetivos dos
processos internos e integrados uns aos outros. Os ativos intangiveis devem basear-se nas
capacidades criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, ao invés de desenvolverem
capacidades independentes, sem sinergia entre si (KAPLAN e NORTON, 2004).

Ao combinar todas as perspectivas inter-relacionadas, obtém-se o que Kaplan e Norton
(2004) chamam de mapa estratégico, a representacdo visual da estratégia, que mostra em uma
Unica pagina como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia. O mapa estratégico mostra como os varios indicadores de um Balanced
Scorecard, construido de maneira correta, fornecem a instrumentalizagdo para uma estratégia
singular, “mostrando as relagdes de causa e efeito entre as variaveis criticas, inclusive
indicadores de tendéncia, indicadores de resultados e ciclos de aprendizado que avaliam a
trajetoria, ou plano de voo, da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 57).

Para Niven (2005, p. 26), o que diferencia o Balanced Scorecard dos demais sistemas
de gerenciamento é a nocdo da relacdo de causa e efeito entre as medidas de todas as suas

perspectivas:

Um projeto bem formulado de Balanced Scorecard é capaz de descrever sua
estratégia através dos objetivos e medidas escolhidos. Estas medidas devem estar
ligadas entre si formando uma cadeia de relagdes de causa e efeito a partir de
motivadores de desempenho contidos na perspectiva de Aprendizado e Crescimento,
até alcancar a melhoria do desempenho financeiro.
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Além disso, segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico fornece um modelo
que mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor; tal
processo possui particularidades quando comparado com a criacdo de valor de ativos
tangiveis, fisicos e financeiros, pois a criacdo de valor € feita de forma indireta, depende do
seu alinhamento com a estratégia, possuem valor potencial — ou seja, ndo ha um valor de
mercado que defina seu valor para a organizagdo — e, por fim, atuam em conjunto, ou seja,
raramente possuem valor se isolados do contexto da organizacdo e da estratégia (KAPLAN e
NORTON, 2004). Todos esses fatores fazem com que o mapa estratégico seja imprescindivel
para explicitar as relacbes de causa e efeito entre todos os ativos, sejam eles tangiveis ou

intangiveis, e destes com a missdo e estratégia empresariais, conforme a figura 2:

Figura 2 — Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 54)

Como ferramenta de comunicacgdo, para Niven (2005), um Scorecard bem construido
“descreve eloquentemente a sua estratégia e faz com que o vago e impreciso mundo das
visdes e estratégias ganhe vida através de medidas de desempenho claras e objetivas
escolhidas pela organizac¢do”. Na era do trabalhador do conhecimento, quem detém os meios
de producéo — o conhecimento — € o funcionario (NIVEN, 2005). Niven (2005) vé na gestéo e

codificacdo desse conhecimento o maior desafio que as empresas enfrentam atualmente.
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2.4 O BALANCED SCORECARD EM ORGANIZACOES PUBLICAS

Em busca da modernizagdo e melhora na prestacdo dos servi¢os publicos, muitas
instituicbes da administracdo pablica tém se valido de ferramentas tipicas do setor privado.
Para Pinto (2006), toda organizacdo, seja publica ou privada, procura hoje orientar a sua
gestdo para resultados e melhorias de performance.

No Brasil, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado langou as bases para a
reconstrucdo de uma administracdo publica voltada para o cidaddo-cliente, visando “eliminar
as disfungdes do modelo burocratico e melhorar o desempenho da acdo estatal na oferta de
servicos de qualidade a custos adequados a sociedade” (GALVAO, 2002). Isso posto, 0
essencial para que se consolide a reforma administrativa € encontrar uma meio de se avaliar 0
desempenho das instituicBes publicas, pois, segundo Galvdo (2002), o baixo uso de
indicadores de desempenho pela alta administracdo na tomada de decisdo e a falta de praticas
sistematicas de monitoramento de metas com base em indicadores sdo pontos frageis que
estdo presentes na maioria das organizacdes publicas brasileiras. Além disso, para se
conseguir a melhoria continua dos niveis de performance, deve-se, além de ter uma estratégia
clara, saber comunica-la e ser capaz de executd-la, envolvendo todos os membros da
organizacao e alinhando as atividades operacionais com essa estratégia (PINTO, 2006).

Neste contexto, ha uma lacuna que pode ser preenchida pela utilizacdo do Balanced
Scorecard e Mapas Estratégicos na administracdo publica. Para Niven (2005), empregar
tecnologias de medicdo do desempenho permite que os gestores do setor publico demonstrem
claramente aos legisladores e cidaddos o valor que seus programas trazem a Seus
componentes.

Recentes estudos (GHELMAN; COSTA, 2006; COSTA; SILVA, 2006; BERGUE,
2005; LUZ, 2010) revelam que a utilizacdo do BSC em institui¢es publicas e/ou sem fins
lucrativos no Brasil tém trazido grandes resultados, mostrando que, apesar das dificuldades a
serem superadas, as adaptacdes feitas permitiram adequar o0 modelo as particularidades das
instituicbes. Ghelman e Costa (2006) apontam algumas destas particularidades: enquanto no
setor privado a receita das empresas depende dos pagamentos que o0s clientes fazem
livremente na compra de seus produtos e servicos, no setor publico a receita do Estado deriva
de impostos, ou seja, de contribuicbes compulsorias, sem contrapartida direta; enquanto o

mercado controla a administracdo das empresas,a sociedade — por meio dos politicos eleitos —
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controla a administracdo publica; além disso,a administracdo das empresas esté voltada para o
lucro e para a maximizacgdo do valor para o acionista, esperando-se que,através do mercado, o
interesse coletivo seja atendido, ao contrario da administracdo publica, que tem sua atuagédo
explicita e diretamente voltada para o interesse publico.

Além disso, outra diferenca reside no fato de que as instituicdes publicas nédo
dependem do resultado financeiro como demonstracdo final do sucesso. Ao invés disso,
“buscam conquistar missdes elevadas, que visam a melhoria da sociedade. Como sao
organizagOes concentradas na missao, devem alterar a arquitetura do BSC, elevando a fungéo
da missao e dos clientes, reduzindo, assim, a influéncia dos indicadores financeiros” (NIVEN,
2005, p.353).

O BSC foi originalmente criado tendo-se em mente a empresa que busca o lucro e sua
estrutura basica deve ser modificada para que as organizagdes do setor publico o utilizem com
totais vantagens (NIVEN, 2005). A estratégia continua a ser o cerne do sistema. No entanto,
as organizacfes de governo sempre tém dificuldade em cultivar uma estratégia clara e
concisa. O Balanced Scorecard € capaz de traduzir esta estratégia em acgdes interligadas que
conduzem a consecucdo da missdo da instituicéo.

Para Ghelman e Costa (2006, p.3), o Balanced Scorecard na esfera publica deve
contemplar medidas de efetividade, eficécia e eficiéncia, “pois uma organizacdo publica, para
prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua funcdo social (efetividade) com
qualidade na prestacdo dos servicos(eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel
(eficiéncia)”.

Niven (2005) vé uma clara particularidade do BSC aplicado ao setor publico como
resultado da colocagdo da missdo no alto da estrutura. De fato, Kaplan e Norton (1997; 2000)
sugerem que organizacdes publicas cologuem em igual importancia as perspectivas financeira
e do cliente, subordinadas estas a missao da instituicdo. Abordagem diversa da utilizada pelos
autores (KAPLAN ; NORTON, 2000) ao analisar o caso do Conselho Municipal da cidade de
Charlotte, onde desenvolveram um BSC com a perspectiva do cliente (cidaddos) colocada no
topo e a perspectiva financeira colocada logo abaixo, como sendo a que permitiria 0
atendimento as necessidades do cidadao.

Como consequéncia do exposto, nota-se que a estruturacdo do Balanced Scorecard
varia de instituicdo para instituicdo, dependendo do contexto, da missdo, dos publicos

envolvidos e na forma de financiamento dos seus projetos. Bergue (2005), por exemplo,
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construiu um modelo no qual as pessoas estdo no centro, acima das perspectivas nomeadas
“estrutura” e “processos” e abaixo dos “usudrios (clientes)” e “contribuintes (financeiro)”,
conforme a figura 3. Como consequéncia, 0 usuario e contribuinte assumem posicdo
preponderante na construcdo das estratégias, sendo considerados os destinatarios finais das
acles da instituicdo; as pessoas sdo 0 ele entre o aparelho estatal e os destinatarios do seu
produto (COSTA,; SILVA, 2006).

Figura 3 — Balanced Scorecard de uma instituicéo publica

| Usuério Contribuinte
(Clientes) (Financeiro)
Pessoas
Estrutura Processos

Fonte: Bergue (2005, p. 279)

Osorio (2003 apud COSTA; SILVA, 2006, p. 17), prople para uma autarquia no
municipio de Curitiba (PR), conforme a figura 4, alternando a posicdo da perspectiva
financeira com a de clientes, contrapondo-se ao modelo onde a perspectiva de clientes fica
junto a financeira para sinalizar a importancia de satisfazer os doadores e cidaddos que

financiam as acdes governamentais (COSTA; SILVA, 2006).
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Figura 4 — Modelo de Balanced Scorecard para uma instituicéo publica
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Fonte: Costa; Silva (2006, p.17)

Isso posto, algumas consideragdes a respeito da utilizacdo do BSC em organizacdes
publicas podem ser tecidas. Segundo Costa e Silva (2006):

o Os indicadores financeiros em organizagdes publicas podem ser vistos como
catalisadores do sucesso dos clientes (cidaddos) ou como restricGes entre as quais a
organizacdo deve operar;

. A perspectiva clientes emerge da missdo e ndo da captacdo de recursos
financeiros, a partir dos stakeholders da instituicdo;

. Os processos internos escolhidos derivam normalmente dos objetivos e
indicadores escolhidos na perspectiva clientes e condicionam o funcionamento da entidade;

. A perspectiva de aprendizado e crescimento oferece as fundacBes para que as
demais tenham sucesso. Funcionarios motivados, com competéncias e ferramentas adequadas,
operando num clima organizacional delineado para sustentar as inovacgdes adotadas nos
processos sdo o0s elementos principais para a melhoria continua, dentro das limitacfes

financeiras, em direcdo ao sucesso dos clientes (cidadaos) e a realizacdo da misséo.
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2.5 ORGANIZACOES PUBLICAS QUE IMPLANTARAM O BSC

O Supremo Tribunal Federal foi o pioneiro dentre a ctipula dos Trés Poderes a adotar
0 planejamento estratégico com o intuito de alcancar indices de produtividade e maior
eficiéncia nos resultados (LUZ, 2010). O ano de 2009 foi um dos mais produtivos da histéria
do orgdo, representando um ano rico em iniciativas inovadoras, que agregaram um novo
pensar em termos de prestacao de servigos a sociedade (LUZ, 2010).

A experiéncia do uso do BSC no Tribunal Regional Federal da 12 Regido contribuiu e
tem contribuido para a organizacdo e orientacdo dos servicos prestados (LUZ, 2010). De
acordo com o Relatorio de Acompanhamento do Programa de Metas do Biénio 2007-2008,
pelo uso do planejamento estratégico pautado em indicadores “foi possivel alinhar, em uma
Unica direcdo, o Tribunal, suas SecBes e SubsecOes e perceber as necessidades de mudanca e
aprimoramento”, ressaltando-se, também, a melhoria nas instalacdes fisicas e a eficiéncia dos
servigos (LUZ, 2010).

Em estudo realizado no Superior Tribunal de Justica, Luz (2010) constatou que a
implantacdo do BSC tem auxiliado na modernizacdo, promovendo uma visdo ampla das
atividades realizadas, focando estas no alcance das metas e objetivos definidos segundo a
missdo do orgdo. Todavia, para o sucesso efetivo, “a referida ferramenta gerencial deve ser
atrelada, no minimo, as acdes dos servidores em prol dos objetivos estratégicos, a forca
motivacional e gerencial dos lideres, a comunicacdo eficiente e ao apoio da alta geréncia”
(LUZ, 2010, p.62).

Apesar das dificuldades encontradas na implementacdo da ferramenta nas
organizacGes publicas, os resultados tém demonstrado certo avanco em direcdo a
modernizagdo. Ainda que ndo seja implantado “conforme o padrio literario, nas organizacgoes
publicas, alguns beneficios ja puderam ser observados, como a melhoria nas instalacdes

fisicas e eficiéncia dos servigos” (LUZ, 2010, p.39):

Deste modo, infere-se que o BSC tem sido o passo inicial para a reforma da
Administracdo Publica Federal; ndo pela ferramenta propriamente dita — porque esta
deve sofrer alteraces para se adequar as peculiaridades de cada instituicdo -, mas
pelos seus ideais de medigdo de desempenho e de visdo global dos fatores criticos de
sucesso da empresa, 0s quais forneceram novas perspectivas para a gestao publica.

Neste sentido, Pinto (2006) vislumbra o BSC como uma ferramenta que pode assumir

0 papel de uma espinha dorsal, ao longo da qual serdo alinhadas outras metodologias, como
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gestdo da qualidade, six sigma, CRM, entre outros. Ou seja, 0 BSC permite, além da
integracdo das metas e objetivos estratégicos, a construcdo de uma estrutura que permita
melhorar o desempenho da organizagdo na utilizacdo de outras ferramentas gerenciais,
aumentando a eficacia, a eficiéncia e a efetividade dos servicos publicos. Mais do que isso,
deve combinar ferramentas gerenciais e recursos humanos de forma a promover a efetiva
modernizacdo da administracdo publica. Um exemplo de ferramenta utilizada pelas empresas
privadas, mas que tem grande valia se bem utilizada em organizacgdes publicas, € a gestdo por
competéncias, que visa avaliar, desenvolver e retribuir os servidores de maneira mais clara e

alinhada com a estratégia organizacional.
2.6 A GESTAO POR COMPETENCIAS E O BALANCED SCORECARD

A gestdo por competéncias € um campo muito amplo, considerando-se a diversidade
conceitual a respeito do tema. Pode-se dividir as diferentes no¢bes em uma linha de tempo,
que vai desde a concepc¢do de qualificagOes, passando pela definicdo de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) até chegar ao conceito de competéncia como mobiliza¢do de
CHA associado a entrega, ou seja, associado a um trabalho efetivamente realizado. Todas as
bases conceituais sdo importantes considerando-se que, “apesar da grande difusdo da nogao de
competéncias entre organizacOes brasileiras, sua aplicacdo, bem como seus resultados
praticos, aparecem como um debate com mais sombras do que luzes, mais impasses do que
certezas” (RUAS, 2005, p.03).

Por isso, a construcdo de uma organizacdo em aprendizagem requer que visitemos
diversos conceitos tradicionais relacionados as maneiras como avaliamos, coordenamos e
regulamos as pessoas e seus relacionamentos. Um sistema de gestdo de pessoas por
competéncias € uma alternativa a analise e a gestdo da atuacdo, dos relacionamentos e da
contribuicdo dos individuos a organizacdo segundo critérios de desempenho, com base no
conceito de competéncia. Para muitos autores, a emergéncia do conceito de competéncia pode
ser relacionada ao surgimento de novas configuracdes a execucdo do trabalho, organizacGes
que enfatizam o trabalho em equipe e a responsabilizacdo coletiva na execucdo das
estratégias, exigindo assim novos conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos
(MASCARENHAS, 2008).

A definicdo mais antiga do termo relaciona-se com a nogdo de capacidades ou
qualificagcdes. Contudo, o contexto no qual o termo havia sido definido era o de empregos
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formais, trabalho predominantemente industrial, sustentado por atividades em geral
previsiveis e de forte base sindical, ou seja, o conceito era centrado na preparacdo das
capacidades voltadas para processos previstos ou pelo menos previsiveis em sua maioria
(RUAS, 2005).

A partir dos anos 1990, as mudancgas ocorridas no mundo dos negécios, nas inddstrias,
nas relagdes internacionais e nas relacGes interpessoais transformaram o mundo da Era
Industrial no da Era da Informacdo (KAPLAN: NORTON, 1997). Em um contexto de
aceleracdo da concorréncia, predominancia da légica dos servicos, trabalho intermitente e
informal, somado & baixa previsibilidade dos negocios e atividades, a antiga nocdo de
competéncias j& ndo fazia mais sentido, sendo mais adequadamente entendido como o
desenvolvimento de capacidades que poderiam ser posteriormente mobilizadas em situacdes
na sua maioria pouco previsiveis. Aproxima-se, portanto, mais da capacidade de combinar e
mobilizar adequadamente recursos j& desenvolvidos do que de um stock de conhecimentos e
habilidades (RUAS, 2005), significando uma combinacdo de recursos apropriada para um
evento, que, conforme Zarifian (2001), pode ser entendido como uma forma de imprevisto,
mas que faz parte da vida normal de uma organizacdo. Além disso, a nova combinacgédo de
recursos sob a forma de uma acdo especifica, quando alcanca os resultados esperados,
configura uma competéncia resultante do aprendizado face a nova situagdo enfrentada
(RUAS, 2005). A figura 5 resume as diferencas entre a abordagem voltada para a qualificacéo

e a voltada para as competéncias.
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Figura 5 - Comparacéo entre nocao de qualificacio e

competéncia
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Fonte: Ruas (2005, p. 5)

Neste sentido, as competéncias podem ser entendidas como combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em
determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional (CARBONE et al., 2005;
FREITAS; BRANDAO, 2005 apud BRANDA; BAHRY, 2005). Essas competéncias sdo
reveladas quando as pessoas agem diante de situagcdes profissionais com as quais se deparam
(ZARIFIAN, 1999 apud BRANDAO; BAHRY, 2005) e servem como ligacdo entre as
condutas individuais e a estratégia da organizacao.

Sob essa perspectiva, a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho
gera um desempenho profissional. Esse desempenho, por sua vez, € expresso pelos
comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas consequéncias desses
comportamentos em termos de realizaces e resultados (GILBERT, 1978 apud BRANDAO;
BAHRY, 2005). O desempenho da pessoa, entdo, representa uma expressdo de suas
competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001 apud BRANDAO; BAHRY, 2005) Por
essa razdo, alguns autores descrevem as competéncias humanas sob a forma de
comportamentos observaveis no trabalho (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Alguns autores ainda associam o conceito de competéncia ndo apenas a pessoas, mas
também a equipes de trabalho ou mesmo organizacdes. E o caso de Le Boterf (1999 apud
RUAS, 2005), para quem em cada equipe de trabalho manifesta-se uma competéncia coletiva,
que emerge das relacBes sociais que se estabelecem no grupo e da sinergia entre as
competéncias individuais de seus membros. Prahalad e Hamel (1990 apud RUAS, 2005), por
sua vez, elevam o conceito ao nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um
atributo da organizacgdo. E possivel, entdo, classificar as competéncias como humanas ou
profissionais (aquelas relacionadas a individuos ou a pequenas equipes de trabalho) e
organizacionais (aquelas inerentes a toda a organizagdo ou a uma de suas unidades
produtivas).

Os individuos mobilizam suas competéncias de forma articulada com a intencédo
estratégica da empresa, 0 que salienta a relevancia de pensarmos a articulagdo das
competéncias individuais (incluindo as gerenciais) as competéncias organizacionais, passando
pelas funcionais. Alias, essas Ultimas sdo Uteis ao pensarmos esse desdobramento necessario:
a partir das competéncias associadas aos macroprocessos, atividades areas funcionais ou
unidades de negocios da organizacdo. Esse desdobramento viabiliza também a identificacéo
das competéncias requeridas dos individuos, o que comporia um sistema. Assim, a no¢do de
competéncia funcional facilita 0 mapeamento das competéncias individuais requeridas por
determinada visdo estratégica de uma organizacdo. Dependendo da sua visdo e intencdo
estratégica, a organizacdo assume a importancia de um conjunto especifico de competéncias
organizacionais que, em consequéncia, demanda certas competéncias funcionais e individuais
(MASCARENHAS, 2008).

Ruas (2005) resume as principais caracteristicas do conceito de competéncias:

1. As capacidades podem ser entendidas como potenciais de competéncias que estdo

disponiveis para serem mobilizados numa situacédo especifica.

2. As competéncias sdo entendidas como a agdo que combina e mobiliza as capacidades

e 0S recursos tangiveis.

3. Sobre os resultados desejados, a mobilizacdo das capacidades e recursos e, portanto, o
exercicio da competéncia vai estar sujeita aos resultados desejados e as condi¢des que

se colocam no contexto, ou seja, a selecdo e a combinacgdo das capacidades que serdo
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mobilizadas sob a forma de competéncia sdo diretamente dependentes do resultado
que se pretende obter com essa acao.

Conhecendo o0s conceitos referentes a competéncias individuais, funcionais e
organizacionais, é mais facil observar que, na realidade, elas configuram-se como a base
sobre a qual as Perspectivas dos Processos Internos, dos Clientes e Financeira irdo se apoiar.
Ou seja, compreendendo as competéncias, compreende-se como criar valor a longo prazo para
os stakeholders da organizacdo, sejam eles acionistas, no caso de empresas privadas, sejam
eles os cidad&os, no caso de empresas publicas e, acima de tudo, alinhar a gestdo de pessoas
com a estratégia da organizagdo. Ao assumirmos a importancia do alinhamento e do
desenvolvimento de competéncias & competitividade de uma organizacdo, devemos
reconhecer a necessidade de criarmos um sistema integrado e coerente de gestdo de pessoas
que reforce a interacdo entre as pessoas e O intercambio entre os diversos tipos de
conhecimentos (aquelas relacionados a tecnologia, a producdo, ao gerenciamento, etc.),
promovendo a aprendizagem nos diversos niveis da organizacdo (MASCARENHAS, 2008).
Para o autor, a evolucdo das competéncias em uma organizacdo estaria associada a evolugédo
de suas estratégias, pois as organizacdes realizam o planejamento estratégico, definindo a
missdo e a visdo de médio e longo prazo com base em estudos que identificam as
competéncias organizacionais seletivas (aquelas que contribuem para a diferenciacdo da
organizacdo em seu mercado, viabilizando posicionamentos bem-sucedidos), bem como os
mercados nos quais essas competéncias poderiam ser exploradas de forma a gerar niveis
superiores de rentabilidade. A gestdo das competéncias €, portanto, um referencial que busca
alinhar competéncias individuais e organizacionais as estratégias (MASCARENHAS, 2008).

A gestdo por competéncias pode ser considerada um sistema amplo de administracao
que busca integrar o desempenho das pessoas, grupos e areas funcionais aos objetivos e as
metas empresariais, destacando a importancia da contribuicdo de cada nivel organizacional as
estratégias. Na abordagem da gestdo por competéncias, a no¢do de “competéncia individual”
surge em substituicao ao tradicional conceito de “qualificacdo para o posto de trabalho” como
base para o desenvolvimento de modelos integrados de gestdo de pessoas gque sejam mais
abrangentes e flexiveis, pautados em valores e expectativas que caracterizariam organizacdes

em aprendizagem (MASCARENHAS, 2008), pois existia um descompasso entre as praticas



45

de gestdo e as necessidades das organizacdes modernas (RESENDE, 2002), sendo necessario
substituir, como unidade basica de gestao, o cargo pelo individuo (AMARAL, 2008).

Na instancia corporativa e sob a forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da organizacdo: missao,
visdo, valores e intencdo estratégica (RUAS, 2005). As competéncias individuais podem ser
relacionadas ao conceito de Prontiddo do Capital Humano, modelo que capacita as
organizacOes a identificar as necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes para a
execucdo da estratégia, analisar as lacunas entre as necessidades e o atual estado de prontidao
dos empregados e desenvolver programas para fechar a lacuna entre demanda e
disponibilidade. O processo de avaliagéo da prontiddo do capital humano de uma organizagéo
comeca com a identificacdo das competéncias necessarias para que se execute cada um dos
processos criticos do mapa estratégico da organizacdo. As funcOes estratégicas sdo as
posicOes em que os empregados dotados dessas competéncias sao capazes de exercer 0 maior
impacto sobre a melhoria desses processos internos mais estratégicos. O processo de
avaliacdo define as atuais capacidades da organizacdo em cada uma das fungdes estratégicas
ao longo das dimensbes definidas no perfil de competéncias. As diferencas entre as
especificagdes e as capacidades disponiveis constituem uma “lacuna de competéncia” que
define a prontiddo do capital humano de uma organizagdo. Em consequéncia, a organizacao
implementa programas de desenvolvimento do capital humano para eliminar a lacuna A
perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard enfatiza a importancia do
alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia da organizacdo, e seus objetivos devem
estar alinhados com os objetivos dos processos internos e integrados uns aos outros. Os ativos
intangiveis devem basear-se nas capacidades criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis
em vez de desenvolverem capacidades independentes, sem sinergias entre si (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Quanto a aplicacdo da gestdo por competéncias em 6rgdos publicos, a legislacdo em
vigor fixa uma série de parametros que permitem a incorporacdo da abordagem das
competéncias como referéncia Gtil a conducdo dos processos de avaliagdo de desempenho
(AMARAL, 2008). Porém, é necessaria uma estratégia diferente de implantacdo de GPPC no
setor publico, pois os resultados do setor privado ndo podem ser transportados diretamente
para o setor publico, pois precisam passar por uma adequacao as particularidades do setor. A

implantacdo da GPPC exige mudancas organizacionais profundas no servi¢o publico, porém
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esta subversdo nao é possivel. O que é viavel é encontrar estratégias que viabilizam a GPPC
no ambiente publico (AMARAL, 2008).

Quanto ao objetivo de mapeamento e resultados desejados, ha semelhancas entre os
setores publico e privado. A area de Recursos Humanos em ambos precisa pensar
estrategicamente, no sentido de estabelecer as competéncias organizacionais e individuais,
visando a eficiéncia e a eficacia de seus quadros.

As técnicas de mapeamento das competéncias organizacionais e individuais ndo se
diferenciam nos dois setores, com énfase na preparacdo dos profissionais de RH, pois eles
serdo os condutores do processo. A analise das informacdes, no entanto, é diferente, devido a
estrutura organizacional dos setores. Na area publica, as carreiras sdo para 30 ou 40 anos, ao
passo que na area privada as carreiras ndo possuem fronteiras (ARTHUR, 1996, apud
AMARAL, 2008). Da mesma forma que o conceito de competéncias abre possibilidades e
oportunidades para os individuos, abre para as empresas privadas, que preferem contar com
individuos energizados durante dois ou trés anos do que com individuos “estaveis” durante 30
ou 40 anos. As empresas fazem fusdes e compartilham o desenvolvimento de competéncias e
tecnologias. As core competences do lado de fora da empresa, exigidas em suas atividades,
serdo adquiridas, por exemplo, pela contratacdo de especialistas, empregados temporéarios, ou
um contingente de trabalhadores fora da empresa (ARTHUR, 1996 apud AMARAL, 2008),

dificuldade imposta pela Legislacdo as organiza¢des publicas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na metodologia, sdo apresentadas as formas de coleta e analise de dados, bem como a

contextualizacdo da organizacdo em que sera realizada a pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, conforme Oppenheim (1993 apud ROESCH, 1995),
consiste em tornar o problema pesquisavel, ou seja, deve especificar como nossa amostra sera
extraida, quais subgrupos esta deverd conter, quais comparacdes serdo feitas, se serdo
necessarios grupos de controle, quais varidveis serdo mensuradas (quando e em quais
intervalos) e como estas medidas serdo relacionadas a eventos externos. O delineamento da
pesquisa determina entdo quem vai ser pesquisado e quais questfes serdo levantadas. As
questdes ou hipoteses de trabalho (se houver) devem ser especificadas nesta secdo (ROESCH,
1995).

O enquadramento utilizado foi a pesquisa qualitativa, com abordagem exploratoria e
com método de estudo de caso. Em um estudo qualitativo o pesquisador procura verificar um
fendbmeno por meio da observacéo e estudo. E de caréter exploratdrio quando ndo se conhece
muito bem o assunto, e tem como caracteristicas a flexibilidade, a criatividade e a
informalidade. Por meio dela procura-se obter o primeiro contato com a situacdo a ser
pesquisada, sendo seu objetivo geral a descoberta.

O estudo de caso representa, em geral, a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real (YIN, 2005). No presente estudo, foi realizada uma projecao dos
possiveis resultados do projeto, ndo uma avaliacdo, sendo, portanto, adequada a utilizacédo da
pesquisa qualitativa, mais apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar
a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposi¢do de planos,
ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencéo,

ndo sendo adequada para avaliar resultados de programas ou planos (ROESCH, 1995).
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3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O estudo de caso foi realizado na Procuradoria Regional da Republica da 4% Regido,
unidade vinculada ao Ministério Publico Federal. Segundo informag6es constantes na pagina
da internet da Procuradoria Regional da Republica da 4 Regido, o Ministério Publico Federal
(MPF) faz parte do Ministério Pablico da Unido, que também é composto pelo Ministério
Publico do Trabalho, pelo Ministério Publico Militar e pelo Ministério Pablico do Distrito
Federal e Territorios (MPDFT). Juntos, o MPU e os ministérios publicos estaduais formam o
Ministério Pablico Brasileiro.

O Ministério Publico ndo faz parte de nenhum dos Trés Poderes — Executivo,
Legislativo e Judiciario, e possui autonomia na estrutura do Estado, ndo podendo ser extinto
ou ter as atribuicdes repassadas a outra instituicdo. Os procuradores e promotores tém a
independéncia funcional assegurada pela Constituicdo. Assim, estdo subordinados a um chefe
apenas em termos administrativos, mas cada membro é livre para atuar segundo sua
consciéncia e suas convicgdes, baseado na lei. Cabe ao Ministério Publico Federal defender os
direitos sociais e individuais indisponiveis dos cidadaos perante o Supremo Tribunal Federal,
0 Superior Tribunal de Justica, os tribunais regionais federais, os juizes federais e juizes
eleitorais. O MPF atua nos casos federais, regulamentados pela Constituicdo e pelas leis
federais, sempre que a questdo envolver interesse publico, seja em virtude das partes ou do
assunto tratado. Também cabe ao MPF fiscalizar o cumprimento das leis editadas no pais e
daquelas decorrentes de tratados internacionais assinados pelo Brasil. Além disso, o
Ministério Publico Federal atua como guardido da democracia, assegurando o respeito aos
principios e normas que garantem a participacdo popular.

A Procuradoria Regional da Republica da 4% Regido, 6rgao integrante do Ministério
Publico Federal, tem como missdo atuar na defesa da Constituicdo Federal, das leis, da
democracia, da sociedade e do interesse publico, através de medidas extrajudiciais e judiciais,
nos casos de competéncia do Tribunal Regional Federal da 42 Regido e do Tribunal Regional
Eleitoral do Estado do Rio Grande do Sul. Em 2007, visando adequar sua gestdo as demandas
da sociedade, a PRR4 elaborou seu planejamento estratégico, por meio da metodologia
Balanced Scorecard. Em 2010, por sua vez, o MPF elaborou o seu planejamento estratégico,
também a partir da metodologia BSC. Desde entdo, ha a necessidade de adequacdo entre o

planejamento regional e nacional. A partir de 2012, houve a necessidade de vincular o
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planejamento da PRR4 com o do MPF. O Planejamento Estratégico Institucional do MPF
(PEI) é um dos resultados do Projeto de Modernizacdo da Gestdo Administrativa lancado em
2010, pelo procurador-geral da Republica, Roberto Gurgel. Esse projeto tem como proposta
inovar a forma de trabalho de membros e servidores do MPF, com o intuito de tornd-lo uma
estrutura sistémica, integrada e 4gil. O mapa estratégico do MPF esté representado no Anexo
A. Foram 10 meses de trabalho intenso, mobilizando membros e servidores de todo o pais
para a construcdo do Planejamento Estratégico Institucional do Ministério Publico Federal. A
construcdo do Planejamento Estratégico envolveu o diagnostico, em ambito nacional e
regional, do Ministério Publico Federal. Foram visitadas 43, de 172 unidades distribuidas pelo
pais, tendo sido realizada pesquisa de clima organizacional com 3 mil participantes,
aproximadamente.

Apesar de a PRR4 ja ter seu Mapa Estratégico, o PEI do MPF prevé que cada unidade
construa o que se chama de Painel de Contribuigao, que “implica verdadeira pactuagdo interna
das unidades quanto as ag¢des e resultados em face dos recursos disponibilizados”
(MINISTERIO PUBLICO FEDERAL; 2012, p. 88). Pode ser entendida como a
contratualizacdo dos resultados, e se configura como um dos pilares de uma politica orientada
para a melhoria do desempenho. Essa cultura de comprometimento busca conferir mais
racionalidade, produtividade, eficiéncia e efetividade no exercicio das competéncias da
Instituicdo. Durante essa fase, objetiva-se garantir 0 apoio necessario a remocao de obstaculos
e a promocao de melhorias do desempenho, incluindo a gestao de projetos, o alinhamento dos
processos criticos, o suporte de recursos materiais e a gestido de pessoas (MINISTERIO
PUBLICO FEDERAL, 2012). A PRR4 desenvolveu, em agosto de 2012, seu Painel de
Contribuicdo, escolhendo 8 objetivos do Mapa Estratégico do MPF como os principais a
contribuir, bem como suas respectivas iniciativas. Em outubro de 2012, foi incumbido a
PRR4 mapear as competéncias necessarias ao cumprimento das iniciativas de cada objetivo
de contribuicdo, conforme o exemplo do Anexo B. Com isso espera-se identificar a lacuna de
competéncias dos servidores da PRR4, a fim de garantir que os treinamentos, capacitagdes e
cursos sejam voltados a areas que contribuam efetivamente aos objetivos estratégicos do
Ministério Publico Federal, colocado em prioridade, neste momento, em detrimento do Mapa

Estratégico da Procuradoria Regional da Republica da 42 Regiéo.
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3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Como técnica de coleta de dados, foi utilizada a observagdo participante. Roesch
(1995) faz a distincdo entre dois tipos: a encoberta, na qual o pesquisador se torna um
empregado da organizacdo e a aberta, quando o pesquisador tem permissdo para observar,
entrevistar e participar do ambiente de trabalho em estudo.

A andlise dos dados, na pesquisa de carater qualitativo, segue um padrdo da anélise
quantitativa, ou seja, tem o proposito de contar a frequéncia de um fendmeno e procurar
identificar relacGes entre os fendmenos, sendo que a interpretacdo dos dados se da a partir de
modelos conceituais definidos a priori. O conjunto destas técnicas chama-se andlise de
contetido (FREITAS; JANISSEK, 2000).

No presente estudo, serd utilizada a forma aberta, uma vez que o pesquisador
trabalhou como estagiario na organizacdo por 6 meses, passando por diversos setores. A
forma aberta é a mais indicada por ter a permissdo para realizar o trabalho e, acima de tudo,
seu trabalho ser do conhecimento de todos. Seu principal problema é conseguir aceitacdo e
confianca do pessoal e, para tanto, o éxito de sua pesquisa vai depender de sua capacidade de
conseguir passar da figura de um estranho para a de um amigo (ROESCH, 1995). Além da
observacao participante, houve a pesquisa em documentos da organizacao, que sao utilizados
para complementar outros métodos de coleta. Para Foster (1994 apud ROESCH, 1995), os
documentos tém valor em si mesmos, pois representam sistemas e estruturas da organizagao.
Sua anélise permite o entendimento de situacdes e conceituar a organizacdo com base em uma
visdo de dentro, em contraste com métodos que se propdem a testar hipoteses e partem de

uma viséo de fora.
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4. RESULTADOS

O capital humano deve ser alinhado com a estratégia, para que a organizacdo extraia
valor das competéncias dos empregados. O mapa estratégico identifica 0s poucos processos
internos estratégicos criticos que imprimem diferenciacdo na estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2004) e a eficiéncia e eficicia das organizacbes parecem derivar, cada vez mais,
de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integra-las em torno dos objetivos
organizacionaistBRANDAOQO; BAHRY, 2005) No caso do MPF, as atividades mais criticas
estdo representados pelas iniciativas do Painel de Contribuicdo, as quais tém identificados os
seus Conhecimentos, Habilidades e Atitudes mais relevantes para seu atingimento. Ou seja,
partiu-se dos Objetivos Estratégicos do mapa estratégico do Ministério Publico Federal, para a
definicdo de Objetivos de Contribuicdo da PRR4 e iniciativas que apoiem esses objetivos e,
finalmente, acBes que possibilitem a consecucédo das iniciativas. O Painel de Contribuicdo da
PRR4 esta representado na figura 6.

A partir do formulédrio enviado pela Coordenadoria de Recrutamento e
Desenvolvimento de Pessoal (Anexo B), unidade responsavel pela gestdo das atividades de
capacitacdo, desenvolvimento e treinamento de membros e servidores do Ministério Publico
Federal, foi possivel realizar o Levantamento das Necessidades de Treinamento 2013. O LNT
é realizado todos os anos, e tem como objetivo embasar as solicitagdes de recursos para
realizacdo de capacitacGes e treinamentos, mas SO neste ano houve este enfoque no
mapeamento de competéncias, primeira etapa do LNT 2013 e de fundamental importancia no
processo de gestdo por competéncias, pois dele decorrem as acBes de captacdo e
desenvolvimento de competéncias, avaliagio e retribuicido (BRANDAO; BAHRY, 2005). A
segunda etapa consiste em solicitar, baseado no mapeamento das competéncias, recursos para

treinamentos, capacitacfes e cursos.
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Figura 6 — Painel de Contribuicdo da PRR4
M P F Painel de Contribuicao

nseiopiicorecers UTUIAAde: Procuradoria Regional da Repuiblica em Porto Alegre

Painel de Contrib Unidade PRR4

Persp a Objetivo estratégico Objetivo de contribuicao

| Sociedade

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: adaptado de MPF (2012)
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Em um primeiro momento, foi necessario realizar uma videoconferéncia, em
26/10/2012, promovida pela Secretaria de Gestdo de Pessoas, a fim de alinhar todas as
unidades e proceder ao preenchimento padronizado do referido formulério. Foi, portanto, um
encontro para tirar davidas a respeito do preenchimento do formulario, previsdo de recursos,
vinculagdo com o mapa estratégico do Ministério Pablico Federal, entre outros assuntos. O
prazo estipulado para tal tarefa foi o dia 26/11/2012, prorrogavel em casos especificos.

Implantar a Gestdo por Competéncias é um processo que necessita de envolvimento de
toda a empresa (LEME, 2005). Isso posto, era imprescindivel dividir as iniciativas definidas
no Painel de Contribuicdo entre as areas responsaveis: Secretaria Regional, ASCOM
(Assessoria de Comunicagdo), COMGEAS (Comissédo de Gestdo Ambiental), Coordenadoria
de Informética, Coordenadoria Juridica e Procurador-Chefe. Foi enviado, portanto, o
formulério para cada responsavel preencher com o auxilio de seu setor e a informacéo de que
haveria uma reunido para tratar de assuntos como a gestao por competéncias, a necessidade de
vincular os conhecimentos, habilidades e atitudes ao Painel de Contribuicdo e o proprio
preenchimento do formulério. Nesta reunido, realizada em 07/11/2012, houve a
conscientizacao da necessidade da implantacdo da Gestdo por Competéncias, seus objetivos e
beneficios. Esta etapa é de suma importancia, pois, segundo Leme (2006), os colaboradores
precisam sentir e entender que esta ferramenta € um recurso de desenvolvimento e que eles
préprios irdo participar da construcgéo.

O passo seguinte consistiu em identificar as competéncias individuais necessarias a
consecucdo dos objetivos da organizacdo, que devem estar alinhadas com a Missdo, Visdo,
Valores e Estratégia organizacionais (LEME, 2005), pois a no¢do de competéncias funcionais
facilita o mapeamento das competéncias individuais requeridas a determinada visdo
estratégica de uma organizacdo (MASCARENHAS, 2008). A partir disto, foram analisadas as
Competéncias, Habilidades e Atitudes necessarias para o cumprimento de cada iniciativa
definida no Painel de Contribui¢do, bem como a sua importancia e o dominio atual, ou seja,
foi revelada a lacuna entre as competéncias necessarias a realizacdo das iniciativas e as
presentes nos servidores da PRR4, a fim de se direcionar os esforcos e recursos as acoes
capazes de concretizar os objetivos estratégicos do Painel de Contribuig&o.

A proxima etapa consistia em analisar o preenchimento dos formularios e sugerir

possiveis alteragdes, para que fossem consolidadas as informacgdes, aprovadas pelo
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Procurador-Chefe e remetidas para a PGR. Foram definidos, no Painel de Contribuicdo, 8
objetivos do mapa estratégico do MPF com os quais a PRR4 se comprometeu a contribuir:

1. Aproximagdo com o cidadao;

2. Assegurar a transparéncia e a qualidade do gasto e da gestdo orcamentaria;

3. Proporcionar uma atuacdo institucional estratégica, efetiva, célere, transparente e
sustentavel;

Atuar de forma integrada, coordenada e regionalizada;

Fortalecer a atuacdo extrajudicial;

Trabalhar alinhado a estratégia com foco em resultados;

Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos membros e servidores;

© N o g &

Prover solucGes de tecnologia da informacédo e comunicacgéo alinhados com a

estratégia.

Da mesma forma, foram elaboradas uma ou mais iniciativas para cada objetivo,
conforme a figura 6. Para o objetivo 1, “ Aproximag¢do com o cidadao” , foi definida apenas

uma iniciativa, conforme a figura 7:

Figura 7 — Iniciativas do Objetivo Estratégico “Aproximac¢io com o cidadio”

Objetivo Objetivo de

Perspectiva Iniciativas

estratégico contribuicio

Aproximagdo com o | Realizar consulta publica sobre a
cidaddo no Estado do |percepcao da atuagao do MPF no
Rio Grande do Sul Estado do Rio Grande do Sul
Fonte: adaptado de MPF (2012)

Aproximacdo com o

Sociedade cidadso

A partir desta iniciativa, de responsabilidade da Assessoria de Comunicacgdo, foram
identificados os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes que os servidores deste setor da
PRR4 deveriam ter para que fosse cumprido o objetivo, além da importancia de cada um
individualmente e do dominio dos servidores. Por exemplo, foi identificado como um
Conhecimento “Cerimonial” - conhecimentos teéricos sobre a realizagdo de um cerimonial -,
com importancia 5 e dominio 3. Logo, este € um item que merece mais atencdo quando forem
solicitados recursos para a realizacdo de treinamento, cursos e capacitacGes. Ja para 0
conhecimento “Fotografia e filmagem (e edigdo de ambos)” foi definida a importéncia 3, com

dominio também 3. No momento de se escolher entre os dois conhecimentos para aprimorar,
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a tendéncia seria escolher o conhecimento em Cerimonial, pois apresenta maior importancia
e, consequentemente, possibilita um impacto maior na consecucao dos objetivos estratégicos.

As habilidades para essa iniciativa foram: Planejamento, Organizacdo, Divulgacéo,
Execucdo e Cobertura, sendo que apenas Planejamento ndo foi definida como importancia 5.
Divulgagdo e Cobertura, por sua vez, tiveram definidas como dominio 5, ndo havendo
necessidade de aprimorar tais habilidades.

Em relacdo as atitudes, foram definidas como as mais importantes na escala Iniciativa
para resolver problemas, Comprometimento com resultados, Trabalho em equipe e
Integridade, sendo que todas foram identificadas como dominio 5.

Como aponta Ruas (2005), as competéncias individuais podem ser entendidas como
acOes através das quais se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais a fim de cumprir com uma certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada
situagdo, ou seja, a no¢do de competéncia “se torna efetiva através de a¢Ges que mobilizam
capacidades - em alguns casos, essa agdo pode mobilizar apenas uma capacidade” (RUAS,
2005, p. 19). No caso da iniciativa “Realizar consulta publica sobre a percep¢do da atuacdo da
PRR4”, a competéncia associada a esta atividade sé serd efetivada e legitimada através de
uma ou mais a¢Bes em situagdes reais de trabalho ou, conforme Ruas (2005, p.19), “ninguém
pode ser considerado competente a priori, ou seja, com base em capacidades desenvolvidas
numa situacdo ocorrida no passado”. A descricdo de uma competéncia, portanto, deve
representar um desempenho ou um comportamento esperado, indicando o que o profissional
deve ser capaz de fazer. Tal comportamento deve ser descrito, segundo Branddo e Bahry
(2005), utilizando-se um verbo e um objetivo de acdo, podendo ser acrescido, sempre que
possivel e conveniente, uma condi¢do na qual se espera que o desempenho ocorra e, ainda,
um critério que indigue um padrao de qualidade considerado satisfatorio.

A segunda fase do LNT consistia em enviar para a Coordenadoria de Recrutamento e
Desenvolvimento de Pessoal um formulério contendo as acdes que seriam realizadas para
preencher a lacuna de competéncias para cada iniciativa, explicando a necessidade de tal acdo
e os custos envolvidos. Para a iniciativa “Realizar consulta publica sobre a atuagdo da PRR4”
foram indicadas duas ag0es:

e Capacitacédo /treinamento em Cerimonial;

e Capacitacdo/treinamento em administracao de redes sociais.
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As duas acOes foram propostas utilizando-se pessoal capacitado do préprio MPF, pois
a PGR tem em seu quadro pessoal qualificado para este tipo de treinamento. N&o
envolveriam, portanto, custos em treinamento, apenas alguns custos como diarias de hotel e
passagens. Deveriam ser indicadas todas as acdes que elevassem a quantidade e qualidade de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes dos servidores, mesmo que estas ndo envolvessem
custos diretos de contratacao.

Para o objetivo estratégico da perspectiva de Aprendizado e Crescimento “Trabalhar
alinhado a estratégia com foco no resultado”, foi definido o objetivo de contribuicdo
“Instituir uma politica de gestdo e atuacdo baseado em indicadores e metas”. A
responsabilidade foi atribuida a Secretaria Regional, setor que centraliza o ordenamento das
despesas e coordena 0s projetos estratégicos. A iniciativa que foi construida para este objetivo
esta representada na figura 8, tendo como Conhecimentos, Habilidades e Atitudes mapeadas

mais relevantes definidas no quadro 1.

Figura 8 — Iniciativas do Objetivo Estratégico “Trabalhar alinhado a estratégia com foco em resultados”

. .. o Objetivo de L
Perspectwa{ Objetivo estratégico Iniciativas

Trabalhar alinhado a|lnstituir uma politica de[Definir cronograma de contratacoes

contribuicio

Aprendizado L. 5 5 o
estratégia com foco em(gestdo e atuacdo baseadojpara uma melhor distribuicdo de
e rescimento L L.
resultados em indicadores e metas [fluxo de trabalho durante o exercicio

Fonte: adaptado de MPF (2012)
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uadro 1 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes da iniciativa “Definir cronograma de contratacdes
g ¢

para uma melhor distribuicio de fluxo de trabalho durante o exercicio”

Conhecimentos Importancia Dominio
Gestdo e administracdo de contratos 5 2
Gestao de servicos terceirizados 5 3
Fluxogramas de trabalho e sua 5 3
compatibilizagéo
LicitacGes e contratos sustentaveis 5 2
Anélise de demonstrativos financeiros e 5 4
orcamentarios
Habilidades Importancia Dominio
Resolucao de problemas 4 2
Atitudes Importancia Dominio
Responsabilidade 5 4
Uso do tempo 5 3
Comprometimento 5 3

Fonte : elaborado pelo autor

Apesar da importancia desses Conhecimentos, Habilidades e Atitudes para o

atingimento dos objetivos da organizacdo, nota-se que ha grande lacuna de desenvolvimento,

0 que demanda uma atencao especial no momento da realizacdo das capacitacdes voltadas

essencialmente para as competéncias estratégicas, visto que os recursos solicitados nem

sempre sdao repassados. A situacdo mais critica fica a cargo da gestdo e administracdo de

contratos e licitagfes sustentaveis. A sustentabilidade ¢ um tema importante no Planejamento

Estratégico do MPF, inclusive sendo contemplada com projetos especificos, como o de

compras sustentaveis, que envolve a contratacdo de servicos e bens de consumo que atendam

critérios de sustentabilidade e responsabilidade social, ao invés de considerar apenas o preco
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mais baixo. I1sso posto, ha a necessidade de cursos e treinamentos especificos para Licitacdes
e Contratos Sustentaveis, o que certamente contribuira para diminuir a lacuna entre
importancia e dominio dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. A importancia do
planejamento das contratacfes também € ressaltada nos momentos de renovacdes e
repactuacles de contratos. Uma vez que a propria licitacdo e escolha da empresa vencedora
séo realizadas de forma correta, pode-se ter um relacionamento de longo prazo com as
empresas prestadoras de servicos e fornecedoras.

A gestdo dos recursos financeiros tem grande importancia no Planejamento
Estratégico do MPF e aparece com o objetivo “Assegurar a transparéncia e a qualidade do
gasto e da gestdo orcamentaria”, conforme a figura 9. O mapeamento dos Conhecimentos,

Habilidades e Atitudes mais relevantes esta resumido no quadro 2.

Figura 9 — Iniciativas do Objetivo Estratégico “Assegurar a transparéncia e a qualidade do gasto e da

gestdo orgamentaria”

. Objetivo Objetivo de OBt
Perspectiva Zc e Iniciativas
estrategico contribuicio

. Implementar padronizacao nas
Assegurar a Aperfeicoar o pieme P ca
At . ~ contratagoes de bens e servicos, de
transparéncia e a planejamento e a gestdo .
Processos : Y. modo a assegurar o atendimento de
qualidade do gasto e | orcamentaria, e -
Internos ~ . . critérios de sustentabilidade,
da gestao patrimonial e o
, . . durabilidade, desempenho,
orcamentaria operacional . .
economicidade e ergonomia

Fonte: adaptado de MPF (2012)
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Quadro 2 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes da iniciativa “Implementar padronizacio nas
contratacdes de bens e servicos, de modo a assegurar o atendimento de critérios de sustentabilidade,

durabilidade, desempenho, economicidade e ergonomia”

Conhecimentos Importancia Dominio

Critérios de Sustentabilidade nas 5 2

Contratac6es Publicas

Elaboracédo de projetos basicos e termos de 5 2
referéncia
Métodos e critérios para elevar a qualidade e 5 2

economicidade nas contratacGes publicas

Habilidades Importancia Dominio
Resolucao de problemas 4 2
Atitudes Importancia Dominio
Foco no cidadéo 5 3
Atencdo concentrada 4 3

Fonte : elaborado pelo autor

Nesta iniciativa, a interligacdo entre a sustentabilidade, as contratacGes publicas e as
financas publicas fica evidente. Este é, portanto, um forte motivo para aprimorar a gestao
publica neste sentido. As compras governamentais representam de 10 a 15% do PIB e,
portanto, constituem instrumentos relevantes de contribuicdo para a reorganizacdo da
economia com novos paradigmas (TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO, 2012). Os
gestores ndo devem atuar apenas com transparéncia e integridade na utilizacdo dos recursos,
mas devem ter a consciéncia de que o governo deve ser um exemplo a ser seguido.

Dessa forma, os conhecimentos “Critérios de sustentabilidade nas contratacdes
publicas”, “Elaboragdo de projetos basicos e termos de referéncia” e “Métodos e critérios para
elevar a qualidade e economicidade nas contratagcdes publicas” aparecem com a importancia
maxima; seu aprimoramento contribuird para o atingimento do objetivo da iniciativa,

gue é melhorar a qualidade do gasto publico como um todo e, consequentemente, para o
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atingimento do objetivo estratégico do contido no Mapa Estratégico do MPF : Assegurar
a transparéncia e a qualidade do gasto e da gestao orcamentaria.

No entanto, ha ainda uma grande lacuna no que tange a esses conhecimentos, pois
todos apresentam dominio 2. Além da identificacdo das competéncias necessarias a estratégia
organizacional, o mapeamento possibilita também inventariar as ja disponiveis na instituicéo,
com o0 proposito de identificar a lacuna entre as competéncias necessarias e presentes na
organizacdo (CARBONE et al., 2005). Ou seja, mais do que identificar o que se deve ter em
termos de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, 0 mapeamento de competéncias permite a
PRR4 conhecer melhor seus servidores e, a partir disso, direcionar os recursos financeiros as
acOes de capacitacdo que efetivamente contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos.
A partir da identificacdo do dominio baixo de um conhecimento com grande importancia,
pode-se realizar treinamentos especificos para ele, tendo como base um trabalho realizado por
toda a organizagdo. Os cursos de “Gestdo e fiscalizagdo de contratos” e “Licitagdes
sustentaveis” foram solicitados para um numero pequeno de servidores — apenas 2. NO
entanto, eles deverdo atuar como multiplicadores, ensinando os conhecimentos adquiridos
para seus colegas. Dessa forma, o mesmo curto ndo precisara ser solicitado novamente em
outro ano, e os recursos poderdo ser aplicados em outros cursos importantes.

Quanto as habilidades para esta iniciativa, a resolugdo de problemas surge com
importancia 4 e dominio 2. Ao contréario dos conhecimentos, que podem ser adquiridos por
meio de leitura e estudos, a grande maioria das habilidades devem ser adquiridas com o
trabalho pratico. Resolucdo de problemas significa pensar rapidamente sobre a melhor forma
de se solucionar as questfes cotidianas e até mesmo estratégicas. Seu aprimoramento depende
da experiéncia do servidor com estas questdes.

A sustentabilidade constitui uma das mais importantes tarefas do MPF. Esta, no seu
Mapa Estratégico, contemplada com o objetivo “Proporcionar uma atuag@o institucional
estratégica, efetiva, célere, transparente e sustentavel”. No painel de contribuicdo da PRR4
esta indicado o objetivo de contribuigdo” Implantar a gestdo sustentavel”, que tem a iniciativa
indicada na figura 10, com seus Conhecimentos, Habilidades e Atitudes mapeados resumidos

no quadro 3.
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Figura 10 — Iniciativas do Objetivo Estratégico “Proporcionar uma atuacio institucional estratégica,

efetiva, célere, transparente e sustentavel”

Objetivo Objetivo de

Perspectiva Iniciativas

estratégico contribuicao

Proporcionar uma
atuacio institucional

Ampliar o nimero de aquisicao de

Processos " , Implantar a gestao bens e contratacdo de servicos e
estratégica, efetiva, 2 o B
Internos . sustentavel obras observando critérios de
célere, transparente e -
sustentabilidade

sustentével

Fonte: adaptado de MPF (2012)

Quadro 3 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes da iniciativa “Ampliar o nimero de aquisicio de bens

e contratacéo de servicos e obras observando critérios de sustentabilidade”

Conhecimentos Importancia Dominio
Lei 8.666/93 5 2
Decreto 7746/2012 5 2
Mapeamento de processos 4 3
Conhecimentos em LicitacGes e Contratos 5 2
Conhecimentos em sustentabilidade 5 3
Série 1ISO 14000 4 2
Habilidades Importancia Dominio
Planejamento 4 3
Criatividade 4 3
Visdo Holistica 4 3
Atitudes Importancia Dominio
Proatividade 5 4

Fonte : elaborado pelo autor

Para informar a Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal a
respeito das agOes a serem tomaras a fim de preencher as lacunas de competéncias, 0

formulario foi enviado com as seguintes solicitacoes:
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e Curso sobre Contratagdes Publicas Sustentaveis, ministrado por instituicdo de
referéncia no mercado, para 3 servidores, com um custo de aproximadamente
R$ 3.000,00 para cada.

e Instrutoria Interna, ministrada pelos servidores que fizerem o Curso sobre

ContratacOes Publicas Sustentaveis, que atuariam como multiplicadores.

Fica evidente a nova proposta da PRR4 de incentivar a multiplicagdo do conhecimento
dentro da propria unidade, para que se direcionem 0s recursos para aqueles treinamentos e
capacitacOes realmente estratégicos e que ndo tenham possibilidade de instrutoria interna.
Com isso, obtém-se dois principais beneficios: capacitacdo e integragdo, uma vez que 0s
servidores que participarem dos cursos deverdo ensinar um nimero grande de colegas, algo
em torno de 30. Desta forma, atinge-se o objetivo do Balanced Scorecard de promover o
feedback e aprendizado estratégico e de comunicacdo, que serve para mostrar a todos 0s
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia seja bem-
sucedida(KAPLAN; NORTON, 1997) . Apesar de ndo envolver a utilizacdo de recursos
financeiros, a instrutoria interna deve ser informada para que seja incorporada ao sistema de
medicdo do BSC e, assim, completado o ciclo de planejamento e estabelecimento de metas.

A utilizacdo de instrutoria interna esta alinhada com as novas politicas de recursos
humanos da PRR4. Neste sentido, a area de RH da PRR4 esta ligada ao objetivo do mapa
estratégico do MPF “Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos membros e
servidores”, por meio do objetivo de contribuigdo “Despertar motivacdo em membros e
servidores, levando-se em conta a pertinéncia tematica entre as atividades desenvolvidas na
PRR4 e as agbes da Administracdo”. Uma das iniciativas para este objetivo de contribui¢ao
estd indicada na figura 11 e seus Conhecimentos, Habilidades e Atitudes mapeados

encontram-se no quadro 4.
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Figura 11 — Iniciativas do Objetivo Estratégico “Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos

membros e servidores”

q Objetivo Objetivo de G
Perspectiva 20 N Iniciativas
estratégico contribuiciao
Despertar motivacao em
membros e servidores,
Desenvolver . ~
. 3 levando-se em conta a Implementar cursos de ambientacao
Aprendizado | conhecimentos, o Ad Lo ., q- .
- . pertinéncia temética periodicos de troca de experiéncias
e habilidades e atitudes . . . . .
. entre as atividades entre unidades administrativas da 4
Crescimento | dos membros e . i~
. desenvolvidas na PRR4 Regido
servidores ~
e as acoes da
Administracao

Fonte: adaptado de MPF (2012)

Quadro 4 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes da iniciativa “Implementar cursos de ambientacéo

periodicos de troca de experiéncias entre unidades administrativas da 4% Regidao”

Conhecimentos Importancia Dominio
Treinamento e Desenvolvimento 5 3
Elaboracéo de Projetos 5 2
Organizacéo de eventos 4 3
Habilidades Importancia Dominio
Boa interlocucdo com setores internos e 5 3
demais unidades
Boa comunicacao 5 3
Visdo Sistémica 4 3
Relag0es interpessoais 5 3
Atitudes Importancia Dominio
Iniciativa 5 4
Criatividade 5 4
Dinamismo 5 4

Fonte : elaborado pelo autor
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A importéncia de se integrar as unidades do MPF e outros 6rgdos publicos esta na
possibilidade de multiplicar o conhecimento, reduzir custos com contratagfes de empresas
terceirizadas e promover a integracdo entre os servidores. Para isso, no formulario enviado
para a Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal constou:

e Treinamento: Desenvolver as habilidades nas relacdes interpessoais de forma a
melhorar o clima organizacional, além da consequente melhoria no trabalho;
e Treinamento: Conhecimento da estrutura e formas de atuacdo do MPF. Capacitar 0s

servidores a promover os encaminhamentos administrativos de forma adequada e

tempestiva, oferecendo maior celeridade a atuacdo Ministerial.

Para essa iniciativa, o bom relacionamento interpessoal e a capacidade de se
comunicar com outras instituicBes publicas é essencial, 0 que explica a necessidade de
treinamentos nessas dareas. Além disso, € necessario implantar transparéncia nos
procedimentos, para que este esteja disponivel para quem precisa dele no momento
necessario. A gestdo do conhecimento é um tema amplamente debatido atualmente e que
assimila esses objetivos (MASCARENHAS, 2008).

Mais do que integrar as diversas areas da PRR4 e outros 6rgaos publicos, portanto, as
acOes de ambientacdo e troca de experiéncias permitem que o conhecimento seja colocado a
disposicdo de todos, promovendo a transparéncia nos atos publicos, tdo necessaria para
garantir a celeridade dos oOrgdos do governo. Outra vantagem associada a gestdo do
conhecimento é a gestdo da mudanca organizacional. Com o advento de ferramentas
gerenciais como o BSC e a gestdo por competéncias, certamente havera mudangas em
procedimentos, tarefas e organogramas. E necessario reconhecer e negociar interesses
divergentes, lidando com bloqueios afetivos gerados por mecanismos de defesa e pelas
contradi¢Ges que envolvem a mudanca organizacional. Com o suporte da area de recursos
humanos, novas competéncias sdo construidas e velhas sdo desenvolvidas, o que exige que
seja repensado o papel do profissional de gestdo de pessoas em organizacGes publicas,
passando de uma funcdo operacional para estratégica.

Para Kaplan e Norton (2004), as avaliaces a respeito das competéncias
proporcionam aos individuos a compreensdo mais nitida de seus objetivos e um feedback
amplo sobre suas atuais competéncias e desempenho, além de um plano de acdo para o futuro

desenvolvimento pessoal. Com isso, sera possivel comparar o resultado dos treinamentos no
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momento do LNT 2013 com o do LNT 2014, e verificar o grau de eficicia das a¢cdes. No
contexto das grandes transformagfes que marcam o mundo do trabalho, faz-se necesséria a
formacéo de servidores que tenham perfil multifuncional e sejam detentores ndo apenas de
conhecimentos técnicos relevantes para o desempenho das suas fungdes, mas também
habilidades e atitudes compativeis com os cargos a serem ocupados (AMARAL, 2008). Do
ponto de vista do servidor, é preciso um estagio de maturidade e de autoconhecimento que
permita uma conscientizacdo e internalizacdo do real sentido da aprendizagem e do
desenvolvimento continuos, pois a gestdo de pessoas por competéncias revoluciona o conceito
de carreira e rompe seus limites, pois com o conhecimento das suas competéncias, o servidor
tem a nocdo do seu real potencial e aumenta as suas oportunidades de trabalho
(ARTHUR,1996 apud AMARAL, 2008).
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5. DISCUSSOES FINAIS

A administracdo publica voltada para a estratégia e para resultados surge como
resposta a demandas da sociedade pela qualidade dos servicos do Estado aos cidaddos. No
entanto, € um processo lento e gradual, que demanda uma mudanga no comportamento dos
servidores.

A implantagdo do Balanced Scorecard no Ministério Publico Federal representa uma
mudanca de paradigma na gestdo de um orgdo tdo importante para o Brasil. A fim de ser
empregado adequadamente, deve-se ter cuidado para que o BSC seja utilizado como um
sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado, ndo como um simples sistema de
controle (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os painéis de contribuicdo sdo o elo entre as unidades e a Procuradoria Geral da
Republica. Por meio deles, foi definido como cada Procuradoria Regional da Republica,
Procuradoria da Republica nos Estados e Procuradoria Municipal contribuira para concretizar
0 plano definido para os proximos anos. O Levantamento das Necessidades de Treinamento
2013 foi a forma encontrada para mapear as competéncias dos servidores de todas as unidades
e, a partir disso, alocar recursos para treinamentos e capacitacdes estrategicamente.

Mais do que um documento formal contendo os Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes dos servidores, o resultado mais marcante do LNT 2013 foi um inicio de uma gestdo
de pessoas focada em resultados, ndo apenas em controle. Por meio dele, foi possivel
identificar a lacuna que existe entre 0 que é necessario para atingir o desempenho desenhado
no Mapa Estratégico do MPF e o que existe hoje na PRR4. Com isso, 0s treinamentos,
capacitacdes e cursos serdao destinados aquelas areas que podem efetivamente contribuir para
0 atingimento dos objetivos estratégicos institucionais. Entretanto, o mais importante do
processo de mapeamento de competéncias dos servidores da PRR4 é relacionar o
desenvolvimento e treinamento com as medidas do Balanced Scorecard. Cada competéncia
melhorada contribui para o atingimento dos objetivos da perspectiva dos processos internos,
que por sua vez, contribuem para os objetivos da perspectiva Sociedade do Mapa Estratégico
do MPF. Com isso, fica clara a relagédo de causa e efeito entre as medidas de todas as

perspectivas, e essas com a Missdo e a Viséo da instituicdo.
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A conclusdo demonstra que o objetivo principal proposto pelo trabalho -
Acompanhar a execucdo do Levantamento das Necessidades de Treinamento 2013 na
Procuradoria Regional da RepuUblica da 4* Regido, a fim de auferir suas potenciais
contribuicdes para a consecucdo dos objetivos estratégicos da instituicdo — foi atingido,
pois o LNT foi realizado com sucesso e as medidas adotadas a partir deste levantamento véo
apoiar as iniciativas, as quais estdo relacionadas com o Mapa Estratégico do Ministério
Publico Federal. Quanto aos objetivos especificos:

e Compreender os conceitos de estratégia aplicados no contexto da administracéo
publica: foi relatado extenso referencial tedrico a respeito da aplicacdo do
planejamento estratégico em institui¢des publicas, suas dificuldades e barreiras.

e Entender os conceitos, o0s usos e dificuldades na aplicacdo da ferramenta BSC e
aplicacBes em instituicbes publicas: a partir de um referencial teérico — Kaplan e
Norton (1997; 2004), Niven (2005), Ghelman e Costa (2006), Costa e Silva (2006),
Bergue (2005) e Luz (2010) — foi possivel comparar, por meio de observacao
participante e da propria realizacdo do mapeamento de competéncias, como € na
pratica a implantacdo do Balanced Scorecard em organizagdes publicas.

¢ Identificar as lacunas nas competéncias dos servidores, indicando as necessidades
de treinamento para 2013: através do Levantamento das Necessidades de
Treinamento 2013, foi possivel mapear as competéncias dos servidores, com base no
gue era necessario para o sucesso das iniciativas, e identificar as lacunas, bem como as
acles necessarias — treinamentos, cursos e capacitacGes — para o preenchimento das
lacunas.

e Projetar como a utilizacdo da gestdo por competéncias contribuird para a
moderniza¢do da gestdo na PRR4: a gestdo por competéncias é o a ferramenta que
possibilita embasar tecnicamente cada acdo de RH, seja Recrutamento e Selecéo,
Promocdo ou Remuneracdo. Por meio dela, serd possivel instituir uma Gestdo de
Pessoas voltada para a meritocracia, ao invés dos antigos métodos utilizados em
6rgdos publicos, como o tempo de servigo. Apesar de, na PRR4, ser utilizada apenas
para fins de capacitacGes, pretende-se comecar a utilizar para fins de alocacdo de

servidores nos setores e promogoes.
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A importancia desses resultados reside no fato de que a gestdo publica e,
principalmente, a gestéo dos recursos financeiros publicos tem grande evidéncia na sociedade
brasileira atualmente. Assim, cada vez mais os 6rgdos publicos utilizardo metodologias de
gestdo tipicas do setor privado, adequando-as sempre as suas realidades. Assim, a
compreensdo das necessidades das instituicGes publicas e dificuldades de gestdo traz grande
conhecimento para futuras aplicages.

Destaca-se, também, a importancia para a academia, visto que o Balanced Scorecard
ainda tem poucos trabalhos especificamente para a area publica no Brasil, e a gestdo por
competéncias ¢ uma ferramenta capaz de apoiar 0s gestores publicos no momento de
comunicar e monitorar as acoes estratégicas.

Para a Procuradoria Regional da Republica da 4 Regido, a contribuicao foi no sentido
de embasar o projeto conceitualmente, além de comunicar aos gestores das areas responsaveis
a importancia e a necessidade do mapeamento de competéncias, para fins de treinamentos e
capacitacbes. Outro resultado importante foi que, anteriormente, muitos cursos eram
solicitados a cada ano; agora, ha a intencdo de criar a cultura de multiplicacdo do
conhecimento, para que um ndmero pequeno de servidores que fazem o curso possam ensinar
0s conhecimentos adquiridos para os colegas que precisam destes para executar suas tarefas.
Neste caso, habilidades como comunicagdo e didatica sobressaem-se sobre as demais, e este €
outro ponto a ser trabalhado.

A principal porta de entrada desse modelo na administracdo publica é a presenca de
uma area de Recursos Humanos bem definida e de carreiras estruturadas, elementos base da
Gestdo de Pessoas por Competéncias. O desenvolvimento de metodologias, técnicas e
mecanismos adequados a implantacdo do modelo GPPC em organizacbGes publicas,
observadas as suas especificidades culturais e atribuicdes particulares, surge como o principal
desafio para a implantacdo do modelo (AMARAL, 2008). Na PRR4, a principal dificuldade
foi encaixar o LNT nas atividades diarias dos setores, uma vez que essa foi uma atividade
feita de maneira inédita e ndo foram alocados novos servidores para tal. A falta de um quadro
maior de pessoal, portanto, € uma barreira neste sentido. Outra dificuldade encontrada,
apontada na videoconferéncia de explicacdo do projeto por todas as unidades, foi o curto
periodo de tempo para a realizacdo do levantamento. Desde o primeiro contato explicando o
projeto, até o envio dos formularios solicitando 0s recursos para as agfes de capacitacao,

decorreram apenas 30 dias, tempo muito pequeno para a realizagdo da tarefa com eficacia.



69

Apesar disso, 0s setores responsaveis entregaram seu mapeamento de competéncias em tempo
habil para consolidacéo e aprovacao pelo Procurador-Chefe.

Por fim, ficou a clara e nitida no¢do da importancia da gestdo por competéncias para o
contexto da PRR4 e do Ministério Pablico Federal, pois por meio desta ferramenta é possivel
identificar o que se pode fazer para alcancar as competéncias individuais exigidas pelo
planejamento estratégico. Isso posto, a necessidade de instituir uma politica de
desenvolvimento continuo de competéncias foi colocada em evidéncia na realizacdo do
Levantamento das Necessidades de Treinamento 2013, e as vantagens de uma politica de
Gestdo de Pessoas voltada para a gestdo das competéncias fez com que fossem projetadas
outras utilizacdes para a ferramenta, como alocagdo de servidores nos setores e promogoes
para cargos de chefia. E importante lembrar que cada organizacdo deve considerar as
peculiaridades do seu “negodcio” para definir seu proprio modelo de gestdo de pessoas com
base em competéncias, de forma a atender seus objetivos institucionais, assegurar 0
alinhamento do modelo com a cultura e orientagdes estratégicas, garantir flexibilidade diante
de mudancas e estimular um ambiente de autodesenvolvimento, trabalho participativo e
multifuncionalidade (AMARAL, 2008) No caso da PRR4, deve-se responder as demandas
geradas pelo Planejamento Estratégico do Ministério Publico Federal e, ao mesmo tempo, as
suas proprias necessidades, que muitas vezes ndo estdo contempladas no Mapa Estratégico do
MPF. Além disso, 0 sucesso das organizagdes publicas ndo deve ser medido pela precisdo
com que mantém seus or¢camentos dentro dos limites propostos, ou mesmo se restringem seus
gastos para que as despesas reais sejam mantidas abaixo das quantias orcadas (KAPLAN;
NORTON, 1997). E por isso que as a¢des de desenvolvimento sustentavel, capacitacio e
treinamentos e integracdo institucional sdo temas tdo importantes no Balanced Scorecard do
Ministério Publico Federal. No caso de instituicGes publicas e sem fins lucrativos, 0 sucesso
deve ser medido pelo grau de eficécia e eficiéncia com que essas organizacGes atendem as
necessidades de seus participantes (KAPLAN; NORTON, 1997), ou seja, de seus clientes
internos e externos, fornecedores e empresas contratadas e, principalmente, da sociedade

como um todo.
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ANEXO A - MAPA ESTRATEGICO DO MPF
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ANEXO B - FORMULARIO DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

p. MINISTERIO PUBLICO FEDERAL

r\; [ FORMULARIO DE LEVANTAMENTO DE
NECESSIDADE DE )
. o TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO/EDUCACAO

Programa Nacional de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao

Prezado Gerente,

A Coordenadoria de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal, responsavel pela gestdo das atividades de treinamento e desenvolvimento dos
membros e servidores da PGR, entre outras atividades, esta iniciando uma nova etapa para identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento
dos servidores para 0 ano de 2013.

O Levantamento de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento - LNT propiciara o diagnostico das reais necessidades da PGR para que possamos
investir com mais eficacia, propondo agdes que promovam a melhoria do desempenho dos servidores, a ampliacdo de seu leque de competéncias
profissionais e pessoais, bem como uma melhor aplicacdo dos recursos financeiros.

Em um primeiro momento (periodo) o questionario apresentado a seguir devera ser preenchido pelo gerente da unidade, levando em consideracdo o
Planejamento Estratégico da PGR e o0 mapa de contribuicdo da unidade, de forma a vincular as aces de T&D as atividades planejadas estrategicamente.
No periodode ... a ....... , a equipe técnica da CRD, agendara entrevista com o titular da Unidade para complementagdo das informacoes.

Atenciosamente,

XXXXXXX
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DESENVOLVER

Programa Nacional de Treinamento,

Desenvolvimento e Educacéo
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MINISTERIO PUBLICO FEDERAL

FORMULARIO DE LEVANTAMENTO DE NECESSIDADE DE

TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO/EDUCACAO

DADOS GERAIS

Autoridade responsavel:

(nome completo)

Unidade solicitante:
(unidade organica/exercicio)

Contatos:

E-mail:

Telefones:

Total de servidores:

Ne° de Chefias:

N° Colaboradores:
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Os dados a seguir devem ser preenchidos em conformidade com o Mapa Estratégico do Ministério Publico Federal e o Painel de Contribui¢do de sua
Unidade. Para tanto nos campos referentes aos graus de prioridade, importancia e dominio devem ser seguir escala abaixo.

A Prioridade do objetivo de contribuicdo dever ser definida do ponto de vista da Importancia e da Urgéncia para alcancar tal objetivo.

Para Conhecimentos, habilidades e atitudes deve-se analisar a Importancia de cada um desses fatores para a consecucdo das atividades previstas.

No campo Dominio deve-se avaliar qudo preparada estd a equipe da Unidade para levar a cabo tais iniciativas.

Com o intuito de facilitar o entendimento o formulario a seguir contém exemplos da Secretaria de Gestdo de Pessoas.

Escala 1 2 3 4 5
Prioridade/Importancia Muito baixa Baixa Mediana Alta Muito alta
Dominio Inaceitavel Insatisfatorio Mediano Bom Otimo

DADOS ESTRATEGICOS

N° Objetivo Estratégico Objetivos de contribuicdo da Unidade Prioridade
1 |Desenvolver conhecimentos, | 1.1 Gerir as competéncias necessarias ao desenvolvimento institucional para preparar e
habilidades e atitudes dos atualizar membros e servidores

membros e servidores

1.2 Desenvolver o modelo de Gestéo de Pessoas por competéncia e migrar 0s
subsistemas para 0 novo modelo

2 |Trabalhar alinhado a estratégia |2.1 Criar uma politica de gestdo de pessoas no MPF
com foco nos resultados
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3 |Assegurar a atratividade das 3.1 Promover a valorizagio dos membros e servidores
carreiras do MPF
DADOS DO PAINEL DE CONTRIBUIQAO
Importéncia Dominio
Descricdo da Iniciativa CHASs necessarios ao alcance da Iniciativa
2 13415 2 |3 |4
1.1.1 |Formalizar ac¢des do projeto desenvolver

Conhecimentos: Treinamento e Desenvolvimento; metodologia
de gestdo por competéncias;Elaboracao de projetos

Habilidades: Facilidade para estabelecer parceria; comunicagdo
habilidade para selecionar ferramentas adequadas; planejamento

Atitudes: Iniciativa




