Nota Técnica

Brasil

Projeto de Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado
do Maranhéo

(PROFIS - PROFISCO-MA)
(BR L-1202/2304/0C-BR)

Produto 9.4: Elaboracéo e Implantacao do
Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Fazendarias

Produto 8.1:Fortalecimento da Area de

Treinamento
Responsaveis:
Nome Cargo Unidade Organizacional E-mail
(sigla e nome)
lolanda Maria Gongalves | Gestora Chefe da Assessoria de Recursos iolanda@sefaz.ma.gov.br
Mendes de Carvalho Assessoria de Recursos Humanos
Barbosa Humanos
Kiola Maria Rocha Gestora COTRH/Treinamento kiola@sefaz.ma.gov.br
Oliveira de Moraes Régo | COTRH/Treinamento

Data versao: (29/04/2016)



1. DESCRICAO DO PRODUTO

O produto foi implantado com o objetivo de promover, desenvolver e valorizar a experiéncia, as
capacidades e as atitudes dos servidores da SEFAZ, com abrangéncia em S&o Luis e Unidades
descentralizadas, com foco no desenvovimento eficaz das competéncias para atingir os objetivos
da SEFAZ. A solucdo teve por base as competéncias intitucionais, dos postos de trabalho e de
gestdo, esta Gltima subdividindo-se em: estratégica, de negécio e de apoio.

O Modelo de Gestdo por Competéncias define o nivel de desenvolvimento do servidor, de
acordo com a sua posicdo, contribuicdo ou localizacdo dentro da estrutura da SEFAZ. O nivel de
desenvolvimento é necessario para que seja aplicado e sirva de base, para melhorar sua
produtividade e motivacdo na obtencdo dos resultados positivos para a instituicao.

A construcdo do Dicionario de Competéncias constitui uma ferramenta na qual todos o0s
servidores da SEFAZ identificam os comportamentos em cada habilidade, de acordo com sua
posicao ou contribuicdo ao alcance dos objetivos Institucionais.

Dentro de cada dimensao das habilidades, seja institucional, estratégica, de negocios ou de apoio,
descrevem-se conhecimentos, evidenciados em Postos de Trabalho, clasificados por niveis.

As competéncias sao trabalhadas de forma sistémica, utlizando-se o modelo implantado de
Gestdo por Competéncia e os recursos disponibilizados pelo projeto de fortalecimento da area de
treinamento, possibilitando o alcance principal do seu objetivo por meio da capacitacdo
simultanea de servidores em ambiente estruturado, com salas de aula, auditdrio reversivel,
laboratorio de informaética, equipamentos e materiais de apoio.

Foram contratados servigos de consultoria para desenvolver 0 modelo de gestdo por competéncia
e adquiridos equipamentos e materias de apoio para o fortalecimento da area de treinamento, tais
como: computadores, notebooks, data show, telas de projecdo elétrica, telas digital, flip chart,
bebedouros, bandeiras, entre outros.

Foi utilizada outra fonte de recursos (Fundo de Fortalecimento da Administracdo Tributaria —
FUNAT) para aquisicao de poltronas do auditério.

2. ANTECEDENTES:

No levantamento das necessidades da administracdo tributaria, no que concerne ao aspecto
gerencial do quadro funcional, considerando que as pessoas constituem elemento fundamental da
organizacdo para haver o justo alinhamento com os resultados institucionais, percebeu-se a
necessidade de promover, desenvolver e valorizar a experiéncia, as capacidades e as atitudes dos
servidores. A condicdo administrativa organizacional de gestdo de pessoas adotada, ndo utilizava
como principal elemento de garantia da qualidade dos trabalhos e dos resultados, as
competéncias organizacionais, profissionais e pessoais, culminando assim com a nédo valorizacéo
isonémica de desempenho do servidor.



Considerando que a elaboracdo e a implantacdo de programa de desenvolvimento de
competéncias fazendarias, outrora previsto quando da elaboracdo do PROFISCO, e considerando
ainda, que a arquitetura do modelo de gestdo, aprovada pela Camara de Planejamento e Politica
Tributaria desta SEFAZ, estd sustentada em trés componentes principais: Formulagdo
Estratégica; Implementacdo da Estratégia; e Monitoramento e Avaliacdo, bem como sustentada
também em dois componentes auxiliares: Praticas e Ferramentas de gestdo e, que o modelo de
gestdo destaca que os Planos de Acdo devem ser sincronizados com trés planos de carater
especial, a saber: o Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos, o Plano de Tecnologia de
Informacdo e o Plano de Administracdo e Financas, esta condicdo, permite o alinhamento
adequado entre a organizacao, as pessoas, 0S processos, a tecnologia e o orcamento.

Diante do contexto organizacional acima mencionado, a SEFAZ contratou consultoria
especializada no objeto do produto idealizado, que prop6s a elaboracdo e implantacdo do
programa de desenvolvimento de competéncias fazendarias objetivando a promocdo, o
desenvolvimento e a valorizacdo da experiéncia, das capacidades e das atitudes dos servidores,
com foco no desenvovimento eficaz das competéncias alinhadas aos objetivos da SEFAZ. A
solucdo teve por base as competéncias intitucionais, dos postos de trabalho e de gestdo, esta
Gltima subdividindo-se em: estratégica, de negdcio e de apoio.

O Modelo de Gestdo por Competéncias estabelece o nivel de desenvolvimento do servidor, de
acordo com a sua posicdo, contribuicdo ou localizacdo dentro da estrutura da SEFAZ. O nivel de
desenvolvimento é necessario para condicionar critérios e ag@es aplicaveis e sirva de base, para
melhorar a produtividade e motivacdo na obtencéo dos resultados positivos para a instituicao.

O Modelo néo ¢é estatico, se renova e fomenta mudancas institucionais. Cada periodo em que seja
percebido a necessidade de ajustes, a SEFAZ deve iniciar uma redefinicdo das competéncias,
atualizagbes dos processos, bem como a atualizagdo do sistema de informagdo que o suporta.
Assim, quando mudar a estratégia da instituicdo, as competéncias deverdo ser revisadas,
ajustadas e atualizadas.

Para identificar as competéncias, a consultoria desenvolveu em conjunto com a SEFAZ,
5(cinco) etapas simultaneas:

1. Identificacdo de Postos de Trabalho em cada &rea: analisados todos os Postos de Trabalho
que participam de cada processo, 0s conhecimentos técnicos requeridos em cada um
deles, bem como as habilidades gerenciais e atitudes em termos de comportamentos
necessarios ou de apoio desejavel no trabalho, com a colaboragdo de servidores-chave no
processo;

2. Definigdo de Niveis Hierarquicos dos Postos de Trabalho: Diretivo, Gerencial, Chefia,
Profissional e de Apoio;

3. Definicdo de Matriz de Competéncia: descreve as competéncias, 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que deve possuir o servidor da SEFAZ;



4. Construcdo do Dicionario de Competéncias: nesta fase, a mais longa e complexa, foram
definidos os comportamentos inerentes ao ocupante de cada posto de trabalho, por
competéncia e por nivel hierarquico;

5. Definicdo de competéncias dos Postos de Trabalho: sdo os conhecimentos técnicos
especificos que requer o servidor para ocupar o posto de trabalho e exercer plenamente as
funcoes.

O Plano de desenvolvimento de competéncias e formacéo individual, realizou-se por meio de
levantamento de competéncia dos postos de trabalho, para tanto foram criados dois formularios:
um para servidores sem pessoal sob sua responsabilidade e outro para servidores com pessoal
sob sua responsabilidade. Esses formularios possibilitaram o levantamento do nivel de
conhecimento das competéncias, abrangendo todos os servidores da casa. Cabe ressaltar, que
cada servidor avaliou tanto seu nivel de conhecimento, bem como foi avaliado por seu chefe
imediato. Necessario destacar que o chefe ndo teve acesso ao formulario que o servidor
preencheu, evitando assim, possivel influéncia na avaliacao.

O resultado do trabalho da consultoria foi o cruzamento das informagdes constantes dos dois
formuléarios, o que resultou na identificacdo do GAP de cada servidor, bem como a descrigdo do
contetido programatico de cada curso identificado.

O resultado dos planos de formacdo € o primeiro passo no desenvolvimento das competéncias
individuais e a base para estruturar um plano unico na SEFAZ.

A viabilizacdo da implantacdo do Modelo proposto engajou como ferramenta de facilitacéo,
monitoramento e controle a aquisi¢do de software que administre e dé suporte aos processos
definidos no Modelo de Gestdo de Competéncias da instituicao.

3. META ACORDADA NO MARCO DE RESULTADOS

Elaboracdo e Implantagdo do Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Fazendarias

Linha de base: Servidores do fisco capacitados segundo as competéncias e habilidades
estabelecidas no programa = 0 (2009).

Valor acordado: 800 servidores do fisco com perfil de competéncias e habilidades
identificadas

Valor alcancado: Meta alcangada e superada, 1.176 servidores com perfil de
competéncias e habilidades identificados.

Os fatores que contribuiram para o sucesso dos resultados foram: participacao efetiva dos
gestores da organizacdo no levantamento do conjunto de informacGes sobre os perfis
ocupacionais e principais responsabilidades, na identificagdo dos postos de trabalhos e de
seus respectivos conhecimentos técnicos; elabora¢do dos conteudos programaticos dos
cursos; disponiblizacdo de equipe treinada para aplicar o Formulario de Avaliacdo de



Competéncias, que resultou na identificacdo dos Gaps de competéncias, contemplados no
Plano de Desenvolvimento Individual - PDI de cada servidor.

Fortalecimento da Area de Treinamento

Linha de base: Capacidade de treinamento simultaneo = 70 (2009)

Valor acordado: 165 servidores treinados simultaneamente

Valor alcangado: Meta alcancada e superada: 330 treinamentos simultaneos

Os fatores que contribuiram para o sucesso dos resultados foram: instalagdo de auditorio
reversivel com capacidade para 270 pessoas; salas de aulas e laboratorio de informatica
equipados.

4. ESTRATEGIAS DE IMPLANTACAO

Considerando a auséncia de sistema de informacdes estratégicas e integradas que norteassem
as acOes de desenvolvimento profissional e organizacional e, considerando ainda, que 0s
subsistemas de gestdo de pessoas adotados até entdo, ndo utilizavam como principal
elemento de garantia da qualidade dos trabalhos e dos resultados, as competéncias
organizacionais, profissionais e pessoais e, por consequéncia, ndo havia adequada
valorizacdo do desempenho do servidor, 0 produto encontrou acolhimento na organizacao.

Diante do fato, o produto foi desenvolvido para promover e valorizar a experiéncia, as
capacidades e as atitudes dos servidores da SEFAZ, com abrangéncia em S&o Luis e
Unidades descentralizadas, com foco no desenvovimento eficaz das competéncias para
atingir os objetivos da SEFAZ. A solucdo teve por base as competéncias Institucionais, dos
Postos de Trabalho e de Gestao, esta Gltima subdividindo-se em: Estratégica, de Negdcio e de
Apoio.

Foram contratados servicos de consultoria para desenvolver o modelo de gestdo por
competéncias e adquiridos equipamentos e materias de apoio para o fortalecimento da area
de treinamento, em 2014, tais como: computadores, notebooks, data show, telas de projecao
elétrica, telas digital, flip chart, bebedouros, bandeiras, entre outros.

5. CRONOGRAMA DE EXECUCAO
(i) Data de Inicio: 2013

(ii) Data de Término: 2015

6. SUSTENTABILIDADE DA SOLUCAO

e O Plano de Desenvolvimento das Competéncias Fazendérias, com indicagdo do Plano
Individual de Capacitacdo, foi elaborado com base no GAP atualmente existente.
Considerando a ndo realizacdo do concurso publico previsto desde 2007, o Plano néo



alcancara a eficécia, inicialmente pretendida, por ndo contemplar os servidores advindos
da renovacéo vital do quadro.

Proposta de agdes de mitigacdo: sensibilizacdo da alta direcdo da SEFAZ junto a nova
administracdo estadual para realizacdo do concurso ainda em 2016 e o levantamento do
novo GAP tempestivamente ap0s a declara¢do dos aprovados no concurso.

Atraso no desenvolvilmento do Sistema de Gestdo de Pessoas e do Conhecimento,
essencial & implantacdo do Modelo, ou sua ndo conclusdo no tempo planejado.

Proposta de acdo de mitigagdo: acompanhamento sistemético das entregas do produto e
suas fases, de forma a apontar eventuais entraves no cumprimento do cronograma
planejado, indicando as possiveis alternativas de solucéo.

A ndo atualizacdo das competéncias para ocupagdo do posto de trabalho quando da
mudacao de lotagdo do servidor.

Proposta de acdo de mitigacdo: enquanto ndo implantado totalmente o Sistema, a
promover a atualizagdo dos postos de trabalho com a avaliagdo de competéncias.

7. BENEFICIOS E RESULTADOS QUE PODERAO SER ALCANCADOS PARA

7.1.

ALEM DO MARCO DE RESULTADOS

Beneficios qualitativos

Aumento da capacitagdo sistémico-operacional: servidores com Plano de
Desenvolvimento Individual, base de toda capacitacdo por conta da identificacdo do
GAP.

Reducdo de custos com a contratagdo de Cursos in company —verificado por meio da
diminuicdo de participacdo em cursos externos, consequentemente com reducdo de
concessao de diarias e passagens aéreas.

Oferta de eventos de capacitacdo com maior nimero de servidores - instalacdes e
equipamentos modernos possibilitam o treinamento simultaneo, verificado por meio de
relatorio de capacitacdo.

Capacitacdo da Equipe da Area de Treinamento, de forma a compatibilizar o aparato
estrutural e fisico com a capacidade profissional da equipe de treinamento.

Possibilidade de atender a crescente exigéncia de capacitacdo num contexto de
fortalecimento institucional. Ambiente estruturado, com salas de aula, auditorio
reversivel, laboratorio de informatica, equipamentos e materiais de apoio, com a condigédo
de adequar-se, inclusive, a extensdo do quadro funcional.



7.2 Outros resultados quantificados

e Meta superada em 47% em relacdo ao produto: Elaboracéo e Implantagédo do Programa

de Desenvolvimento de Competéncias Fazendarias

e Meta superada em 50% em relacdo ao produto: Fortalecimento da area de treinamento

Série historica dos treinamentos simultaneos

Ano 2009 2013 2014 2015
Capacidade 70 165 270 330
Instalada

A superacdo das metas acordadas deu-se em funcdo da possibilidade de ampliacdo da
estruturacdo fisica e tecnoldgica, por meio de redimensionamento das condi¢cGes da area
reservada como espaco para capacitagdo dos servidores e espaco para eventos, com a construgdo
do auditério de maneira reversivel, divisivel e devidademente aparelhado, redundando na
ampliacdo do escopo.

7.3  Resultados para o aumento da arrecadacao

Pode-se afirmar, ainda que de forma intangivel, que a capacitagdo dos servidores para suprir as
lacunas dos GAPs propicia a melhoria do desempenho para desenvolver as atividades inerentes
aos Postos de Trabalhos, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servicos prestados.




