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JORNADA DA GESTAO DO DESEMPENHO E DO DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS NO RS — DESAFIOS DA IMPLANTACAO NA SECRETARIA DE
PLANEJAMENTO, GOVERNANCA E GESTAO (SPGG) DO RS

Bruna Koglin Camozzato"

Resumo: Conforme apregoa o Decreto N.2 56.436, de 29 de margo de 2022, o qual institui a Politica de
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da Administragdo Publica do Estado do Rio Grande do Sul e Rede
de Gestdo Estratégica de Pessoas — Rede Pessoas, a “gestdo por competéncia: envolve a condugdo dos
processos voltados para o desenvolvimento das competéncias dos agentes publicos com vistas ao
alcance dos resultados estratégicos da organizagdo”. Aliado a referida politica, o presente artigo tem
como objetivo compartilhar a experiéncia da implantagao do projeto-piloto da Gestdao de Desempenho e
Desenvolvimento de Pessoas na Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo do Estado do Rio
Grande do Sul. O processo caracteriza-se como desafiante e relevante, especialmente por considerar
que as competéncias servem como subsidio para o processo de Gestdo do Desempenho e do
Desenvolvimento de Pessoas e como consequéncia impulsiona o desempenho dos servidores ao alcance
dos resultados do Estado. Assim, o trabalho aborda elementos importantes da aplicagdo da metodologia
do projeto, de forma a conquistar uma perspectiva integrada com a gestdo por competéncias adotada
pelo Estado, isto é, com base nas seguintes o6ticas: a da organizagdo, dando especial atengdao aos seus
objetivos e resultados, e a dos servidores, considerando a sua relagdgo com o trabalho e o
desenvolvimento de sua carreira por meio do seu desempenho. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, este artigo classifica-se como uma pesquisa aplicada, qualitativa, exploratdria, contendo
pesquisa bibliografica e documental. A partir disso, o estudo esta dividido em trés capitulos, os quais
apresentam: a Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas; a implantagdo do projeto-
- piloto; e, resultados, demonstrando significativa contribuicdo para a implantagao do projeto em outras
realidades e auxilio no fortalecimento da politica de gestdao de pessoas adotada.
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PERFORMANCE MANAGEMENT AND PEOPLE DEVELOPMENT JOURNEY
IN RS — CHALLENGES OFIMPLEMENTATION IN THE SECRETARIAT
OFPLANNING, GOVERNANCE AND MANAGEMENT (SPGG) OF RS

Abstract: As proclaimed by Decree No. 56,436, of March 29, 2022, which establishes the People
Management and Development Policy of the Public Administration of the State of Rio Grande do Sul and
the Strategic People Management Network - People Network, "management by competence: involves
conducting processes aimed at developing the competences of public agents with a view to achieving
the organization's strategic results”. Allied to that policy, this article aims to share the experience of
implementing the pilot project of Performance Management and People Development in the Secretary
of Planning, Governance and Management of the State of Rio Grande do Sul. The process is
characterized as challenging and relevant, especially considering that the skills serve as a subsidy for the
Performance Management and People Development process and, as a consequence, boost the
performance of public servants to achieve the results of the State. Thus, the work approaches important
elements of the application of the project's methodology, in order to achieve an integrated perspective
with the competence management adopted by the State, that is, based on the following optics: that of
the organization, giving special attention to its objectives and results, and that of the servers,
considering their relationship with work and the development of their career through their
performance. As for the methodological procedures, this article is classified as an applied, qualitative,
exploratory research, containing bibliographical and documental research. From this, the study is
divided into three chapters, which present: Performance Management and People Development; The
implementation of the Pilot Project and Final Considerations, demonstrating a significant contribution to
the implementation of the project in other realities and help in strengthening the people management
policy adopted by the State.

Keywords: Management. Performance. Development. People. Results.
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INTRODUCAO

A atuacdo sistémica, alinhada a administracdo de pessoas e aos objetivos
estratégicos governamentais, passa pelo reconhecimento dos agentes publicos como
fundamentais para a geracdo de valor publico. A Subsecretaria de Gestao e Desenvolvimento
de Pessoas, 6rgdo integrante da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao (SPGG), foi
criada em 2019, com o objetivo de institucionalizar uma administracdo estratégica de pessoas
como meio de potencializar as entregas das politicas publicas e valorizacdo dos agentes
publicos.

Outro ponto importante diz respeito a definicdo sobre a gestdo do desempenho
conceituada também no Decreto N2 56.436, de 29 de marco de 2022, o qual estabelece que a
gestdo de desempenho:

[...] trata-se de um processo continuo de melhoria para o desempenho da
eficiéncia, da eficacia e da efetividade das a¢des administrativas, definido e
alinhado as expectativas para o trabalho, acompanhando a execugdo das
atividades, avaliando resultados e implantando agdes de melhoria e de
desenvolvimento, devendo a gestdo de desempenho estar alinhada a
estratégia governamental.

Nesse contexto, o desenvolvimento humano, com base na gestdo do desempenho e
do desenvolvimento de pessoas, é um relevante processo de valorizacdo das pessoas e de
resultados orientados para a sociedade. Assim, considera-se que para ser adequado, o
desempenho deve estar alinhado aos objetivos, as metas e aos valores organizacionais. Além
disso, o desempenho resulta de caracteristicas relacionadas ao perfil do servidor, mas também
das relagOes interpessoais estabelecidas, das caracteristicas da organizacdo e do ambiente de
trabalho.

No primeiro capitulo, é possivel conhecer os principais aspectos que nortearam o
projeto Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas no RS, elencando os
objetivos, a equipe de trabalho, as atribuicdes da equipe responsdvel pela implantagdo, os
planos e entregas e os principais stakeholders envolvidos.

No tocante ao segundo capitulo, é possivel identificar as etapas que conduziram a
implanta¢do do projeto, trazendo detalhes sobre a Jornada da Gestdo do Desempenho e do
Desenvolvimento de Pessoas, que, alusivo aos quatro pilares da educagdo, promovidos pela
Unesco, inspirou as paradas da jornada frente a Gestdo do Desempenho e do
Desenvolvimento de Pessoas, conforme segue: “nosso jeito de ser”, composta pelos pontos
turistico, normativas, matriz de competéncias e papéis; a parada “nosso jeito de conhecer”
apresenta como pontos o Plano de Desenvolvimento de Liderangas (PDLs) e o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI); a parada “nosso jeito de fazer”, traz os pontos turisticos,
metodologia, processo, cronograma geral e ferramentas; e, finalizando, a parada “nosso jeito
de conviver”, que aborda o feedback e interacGes como pontos turisticos.

No ultimo capitulo, sdo apresentados os resultados e andlises do projeto, além do
proximo objetivo, pois superada a implantacdo do piloto, visa ampliar a abrangéncia da
metodologia de Gestdao do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas para as demais
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secretarias do Estado do RS, durante o periodo de janeiro de 2023 a dezembro de 2027,
contribuindo para a modernizacdo da gestdo, a valorizacao e o desenvolvimento dos agentes
publicos do RS.

A GESTAO DO DESEMPENHO E DO DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NO RS

Assim, na SPGG foi iniciado o projeto de Gestdo do Desempenho e do
Desenvolvimento, como aplicacdo no formato-piloto da metodologia construida em 2021, por
meio de oficinas de cocriacdo com representantes das dreas de gestdao de pessoas do RS.
Nessas oficinas, também foi construida a matriz de competéncias comportamentais, tendo
como propodsito proporcionar a reflexdao e a evolugdo das competéncias dos servidores, além
de incentivar o efetivo acompanhamento dos objetivos e resultados pactuados nos niveis
estratégico, tatico e operacional.

Sendo um pilar da Politica de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da
Administracdao Publica do Estado do Rio Grande do Sul e Rede de Gestao Estratégica de

Pessoas — Rede-Pessoas, o processo de gestdo do desempenho € definido na Secdo IV -
Gestoes de Desempenho como:

O pilar Gestdo de Desempenho busca o alinhamento das distintas
competéncias, rendimentos e entregas do agente publico, mobilizados no
contexto profissional, em prol de uma melhoria continua da atuagdo do
agente publico, com vistas a geracdo de valor publico orientado para a
sociedade e alinhada a estratégia governamental. A Gestdo do Desempenho
descrita no presente pilar sera utilizada para o desenvolvimento do agente
publico, com base na Matriz de Competéncias do Estado e de acordo com o
nivel de lideranga que o agente publico exerga, ndo servindo como base
para a promocdo, a progressdo e os demais fatores remuneratdrios da
carreira. Cabe a SUGEP a manutengdo deste pilar, alinhada as estratégias e
prioridades governamentais. A Gestdo do Desempenho dos agentes publicos
serd composta pela dimensao institucional e pela dimensdo individual. [...]
(DECRETO N2 56.436, DE 29 DE MARCO DE 2022)

Dessa forma, é possivel conquistar uma perspectiva integrada com a gestdo por
competéncia, com especial atencdo aos objetivos e resultados coletivos e profissionais, pois
conforme sugere Brand3o e Guimardes (2001 apud ANDRADE, ABBAD E MOURAO, 2006, p.
98), as competéncias agregam valor econ6mico e valor social a individuos e organizacdes, na
medida em que contribuem para a consecucdo de objetivos organizacionais e expressam o
reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa. Em resumo: percorrer essa
jornada contribui para o fortalecimento da visdo estratégica na gestdo de pessoas como
politica institucional de Estado.
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Objetivos da gestdao do desempenho e do desenvolvimento de pessoas no RS

Como parte integrante da estratégia do Governo do Estado do RS e com o principal
objetivo de modernizar a gestdo de pessoas, valorizando e desenvolvendo os agentes publicos,
a implementacdo do projeto-piloto foi realizada ao longo do ano de 2022, na SPGG.

A Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas é composta pela analise
de competéncias e de desempenho, por meio de duas dimensdes: a institucional, elaborada a
partir do atingimento de metas coletivas; e a individual, considerando a anadlise de
competéncias de cada servidor e gerando um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) dos
agentes publicos.

Na esteira de iniciativas promovidas nesse sentido, destaca-se:

Muitas empresas tém adotado modelos de gestdo baseados no conceito de
competéncias, visando orientar esforgos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar as competéncias necessarias nos diferentes niveis da organizagao
(individual, grupal e organizacional). (ANDRADE, ABBAD E MOURAO, 2006,
p. 98).

Apresentam-se os objetivos especificos dessa implantagdo, quais sejam: colaborar
com o servidor no seu processo de desenvolvimento; auxiliar os servidores a reconhecer
oportunidades de melhoria; identificar servidores que possuem maior grau de dominio sobre
determinadas competéncias para melhor aproveitamento dos pontos fortes; e proporcionar
momentos de feedback.

Atribuigcdes da equipe de implantagdo do projeto

Amparada pela Politica de Gestdo de Pessoas, conforme Decreto N2 56.436/2022,
promovida pela Subsecretaria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (SUGEP), e articulada
pelo Departamento de Gest3o de Pessoas, a gestdo do projeto é realizada pela equipe da
Divisdo de Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento de Pessoas (DIDEP), a qual possui como
principais atribuigdes:

. orientar e coordenar as atividades de gestdo do desempenho e do desenvolvimento na
SPGG e demais secretarias e érgdos que aderirem ao projeto;

o implementar e aprimorar continuamente as boas praticas, os processos e os sistemas
gue contribuam para a gestdao do desempenho e do desenvolvimento;

. estruturar a gestao da equipe de gestdao do desempenho e do desenvolvimento;

o representar a area de gestdao do desempenho e do desenvolvimento diante dos 6rgaos
e entidades do Estado, a fim de realizar o report® das boas préticas e avaliaces realizadas;

? Retorno da informagao.
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o garantir a interlocugdo da drea de gestdo do desempenho e do desenvolvimento com
os RHs setoriais, realizando analises periédicas dos resultados, propondo melhorias e
sinalizando questdes que possam comprometer a qualidade do projeto;

. atuar no desdobramento das metas institucionais;

. multiplicar conhecimentos referentes a gestdo do desempenho e do
desenvolvimento; e

. realizar atividades de gestdo necessarias a implementacdo do piloto de gestdo do
desempenho e do desenvolvimento.

Equipe do projeto

Com relacdo as atribuicdes da SPGG-RS, além da elaboracdo da estratégia do
Governo, que resulta no planejamento de politicas publicas, na formulacdo do Plano Plurianual
(PPA), na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e na Lei Orcamentdria Anual (LOA), ela é
responsdvel pelo monitoramento dos projetos estratégicos da gestdo e governanca digital.
Realiza o acompanhamento do desempenho econémico-financeiro de estatais,
desburocratizacdo da maquina publica, regionalizagdo (consulta popular), gestdo de pessoas,
patriménio do Estado, captacdo de recursos e suporte técnicos para parcerias publico-privadas
(PPPs). Entre as atribuicGes, esta a responsabilidade de realizar estudos e indicadores sobre a
atividade econdémica, como os calculos trimestrais do Produto Interno Bruto (PIB), reunindo
uma base de dados para subsidiar a tomada de decisdes do Governo.

Seguindo a légica da sele¢do de liderangas por competéncia, adotada desde 2019 no
Estado do RS, destaca-se que a lideranga da equipe central de gestdo do desempenho e
desenvolvimento de pessoas foi selecionada por meio do Programa Qualifica. O referido
programa surgiu de uma parceria entre o Estado do RS e organiza¢des do terceiro setor. Nesse
processo, o Estado passou a estruturar agdes estratégicas em capital humano, iniciando pela
selecdo de cargos estratégicos da SPGG e da Secretaria de Educacao.

Para a selecdo do cargo em tela:

Espera-se que tenha um perfil dindmico, empatico, proativo, com
capacidade de lideranga e gestdo de projetos estratégicos no setor publico.
Para esta posi¢do, o profissional precisara desenvolver escuta ativa, a
comunicagdo, o autodesenvolvimento; realizar interlocugdes com
liderancas das areas de gestdo de pessoas; dominar a metodologia de
desempenho e de desenvolvimento dos agentes publicos; e disseminar
conhecimentos e ferramentas em prol da gestdo do desempenho e do
desenvolvimento no Estado. Perfil voltado a gestdo estratégica de pessoas.
Capacidade para construcdo de Equipe e condugdo de projeto estratégico,
proatividade para antever problemas e buscar solugdes, além de agilidade
para entrega de resultados. (SPGG, 2022, p. 01)
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Além do perfil desejado, o processo seletivo foi embasado em critérios relacionados

as competéncias estabelecidas na Matriz de Competéncias do Estado do RS.

Planos e entregas do projeto

Os principais planos e entregas do projeto consistem em:fomento a cultura do
feedback® e feedforward’®, avaliagdo de competéncias, de desempenho e do desenvolvimento
dos agentes publicos do Estado; desenvolvimento do espirito de equipe, acompanhado de alta
qualificacdo e motivacdo; alinhamento entre as setoriais de gestdo de pessoas das secretarias
e dos 6rgaos, em prol da gestdao do desempenho e do desenvolvimento.

A visdo de futuro da Equipe de Gestdao do Desempenho e do Desenvolvimento é ter
superado os desafios iniciais da implementag¢do do projeto, deixando-o funcional e alinhado
para a expansao e realizacdo de ciclos de avaliacdo continuos, ressignificando a cultura de
avaliacdo dos agentes publicos do Estado e promovendo tornando-se um forte legado para a
gestdo de pessoas do setor publico.

Principais stakeholders’envolvidos com o projeto de implantagao

Destaca-se como fundamental o relacionamento da drea responsavel pela
implantagdo com as seguintes partes interessadas: Subsecretaria de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas (SUGEP), a fim de prestar informacdes, dados, andlises e
recomendacdes, além de fornecer diretrizes e orientagdes; gestores das setoriais de gestdo de
pessoas, objetivando transmitir informacgdes, realizar treinamentos e monitorar a realizagao
de andlises junto aos agentes publicos; Assessoria de Comunicagdo, area da Tecnologia da
Informagdo e Comunicacao (TIC) para trocar informacdes relevantes e negociar assuntos que
envolvam a drea técnica, como a divulgacdo das agbes e atividades do projeto e a
parametriza¢do do sistema de gestdo por competéncia; Escola de Governo (EGOV), de forma
a ofertar capacita¢Oes visando o desenvolvimento dos agentes publicos com vistas ao Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) e Subsecretaria de Planejamento (SUPLAN), para auxiliar na
elaboracdo do planejamento das equipes, prestando apoio e orientagdes sobre o
desenvolvimento e acompanhamento dos resultados.

A palavra inglesa feedback representa a jungdo de feed (alimentar) e back (volta), que pode ser traduzida como
“retroalimentar”. Ou seja, é necessdrio suprir a fonte, que sdo as pessoas, orientando-as sobre sua performance e
como melhora-la.

*Traduzido do Inglés, a palavra feedforward significa “olhar para frente” ou “olhar adiante”. Como ferramenta
de gestdo de pessoas, o objetivo do feedforward é auxiliar na visualizagdo de competéncias e comportamentos que
se deve trabalhar e desenvolver nos colaboradores.

>Conceito criado na década de 1980, pelo fildsofo norte-americano Robert Edward Freeman, o stakeholder é
qualquer individuo ou organizagdo que, de alguma forma, é impactado pelas agdes de uma determinada empresa.
Em uma traducdo livre para o Portugués, o termo significa “parte interessada”.
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IMPLANTACAO DO PROJETO

Iniciado em fevereiro de 2022, a implantacdo do projeto Gestdo do Desempenho e
Desenvolvimento de Pessoas buscou reduzir a distancia entre o desempenho esperado e o
existente e, além disso, considerou as andlises geradas por meio desse ciclo como o ponto de
partida para importantes mudangas, como: intervencdes educativas eficazes, consultoria para
a nomeacao de lideres, politicas de fortalecimento da cultura organizacional, entre outros.

Para melhor estruturar o trabalho, a partir do més de julho foram intensificados os
esforcos para o aprimoramento da equipe, bem como formas para o controle efetivo das
etapas relacionadas a dimensao institucional e individual.

Assim, a partir desse periodo, para o processo de implantacdo, foram estabelecidos
os dados e indicadores necessdarios para o atendimento dos objetivos do projeto, sistematica
de planejamento e execucdo das atividades com base em sprints® fundamentadas nos métodos
ageis, uso de ferramentas para a melhoria dos processos como o emprego de kanban’,
desenvolvimento da equipe por meio de ag¢bes da divisdo, além da adocdo do método de
gestdo do conhecimento acerca da criacdo e aquisicdo do conhecimento, organizacdo e
armazenamento do conhecimento, distribuicdo de conhecimento e aplicagdo do
conhecimento atinente a gestdo do Desempenho e do desenvolvimento de pessoas.

Segundo Takeuchi e Nonak (2008, p. 41), sobre a espiral do conhecimento;

[...] o conhecimento pessoal do individuo é transformado em conhecimento
organizacional para a empresa como um todo. Tornar o conhecimento
pessoal disponivel para os outros € a atividade central da empresa criadora de
conhecimento. Isso se da continuamente e em todos os niveis da organizacgao.

A gestdo do conhecimento se deu de forma interna, a partir da organizacdo dos
materiais e padronizacdo da documentacdo através das ferramentas disponiveis, como o
Onedrive®, e, de forma externa a equipe, por meio de melhorias nas comunicacdes e canais
para a disseminacdo das a¢des do projeto, especialmente a partir do desenvolvimento do
espaco interativo e recursos didaticos elaborados para esclarecer as etapas e conceitos
envolvidos no projeto.

Tais iniciativas foram fundamentais para o atendimento do cronograma, bem como
para o alcance dos resultados almejados, especialmente por disponibilizar métodos e
ferramentas para a dissemina¢do e incorpora¢dao dos conhecimentos do projeto, seja pelos
membros da equipe de implantagdo, seja por todos os envolvidos no processo, isto €, lideres e
liderados da SPGG.

6 . . , , ) N ~

Sprints, na metodologia Scrum, é um periodo de tempo limitadoa um més ou menos, no qual uma versdo
incremental e usavel de um produto é desenvolvida. Esse conceito vem do termo inglés sprint, que se refere a um
tipo de corrida de velocidade em que o atleta percorre uma distancia curta num periodo de tempo mais curto
ainda.

Iu Iu

" Do japonés, Kanban é literalmente traduzido como “quadro de sinal” ou “sinal visual”. Trata-se de um método de
gestdo de trabalho originado do Sistema Toyota de Produgdo (TPS), no final da década de 1940.

8 . . . . / .
OneDrive é um servigo de armazenamento em nuvem da Microsoft. Com ele é possivel armazenar, hospedar e
compartilhar qualquer arquivo, usando uma conta da Microsoft.
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Nesse sentido, salienta-se que a analise de performance’ auxilia em uma visdo
estratégica para o Estado, pois coloca em evidéncia pontos fortes e oportunidades de
melhoria, tanto no que diz respeito a cada servidor quanto no que concerne as equipes. Dessa
forma, fica mais facil visualizar formas de aprimorar processos e gerar mais resultados para a
sociedade.

A Gestdao do Desempenho, entre seus diversos objetivos, verifica se as metas
pactuadas para determinado ciclo foram alcancadas ou ndo. Com isso, retrata uma “foto” do
desempenho em um determinado momento do ciclo, podendo ser uma andlise de meio termo
ou de fim de ciclo. Com esse carater, ndo se trata apenas de considerar melhorias e planos de
acdo para o ciclo de gestdo em questdao, mas, sobretudo, pautd-lo em uma perspectiva futura,
isto é, com perspectiva de tendéncia para o alcance de resultados no fim do ciclo ou no
préximo ciclo de gestao.

A Jornada da Gestdao do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas

s

Na sequéncia, é apresentada a forma didatica da referida Jornada da Gestdo do
Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas, contendo os aspectos ludicos utilizados para a
incorporacdo de seus conceitos e formas de implantacdo e disponibilizados numa perspectiva
de nano-learning™, que consiste, basicamente, em contetidos curtos de aprendizagem, como
“pilulas de conhecimento”. Tais recursos foram inspirados nos quatro pilares da educacao
promovidos pela Unesco, entendendo que, acima de tudo, esse projeto esta extremamente
relacionado a um processo de ensino/aprendizagem, ancorado a mudanca da cultura
organizacional.

Para isso, foram sintetizadas quatro principais paradas como trilhas de aprendizagem
para o processo de gestdo do desempenho e do desenvolvimento de pessoas fundamentados
na gestao de competéncias, sendo elas: nosso jeito de ser, nosso jeito de conhecer, nosso jeito
de fazer e nosso jeito de conviver.

De acordo com Andrade, Abbad e Mourdo (2006, p. 98):

A “gestdo baseada em competéncias” — ou, simplesmente gestdo de
competéncias — tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo
aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizag¢des [...]. Nesse
contexto, a nogdo de “trilhas de aprendizagem” surge como estratégia para
promover o desenvolvimento de competéncias e tem como referéncias ndo
s6 as expectativas da organizacdo, mas também conveniéncias,
necessidades, desempenhos e aspiracdes profissionais das pessoas.

Considerou-se a necessidade de desenvolver o conceito de jornada, subsidiando-se
nos modelos pedagdgicos difundidos na contemporaneidade, semelhante as trilhas de
aprendizagem, que pressupdem:

9 . . e~ . . . . e s~
De acordo com a definicdo do Dicionario Aulete, performance significa “desempenho em uma exibi¢do”.

10 . . . .. . . . ~ P

O Nano-learning é um método 4gil de aprendizagem que confere ao estudante maior independéncia intelectual,
com ciclos de aprendizagem cada vez mais dinamicos, interativos e guiados de acordo com as suas preferéncias.
Basicamente, consiste em conteldos curtos que exigem de trés a cinco minutos de foco, apenas.
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Uma “série cronoldgica de atividades, eventos e experiéncias que vao desde
0 12 dia em uma empresa ou fungdo até o dia da independéncia produtiva”.
Na visdo de Willians e Rosembaum, existe um periodo “misterioso” entre a
data em que o funcionario termina um treinamento formal e o momento
em que ele alcanga a proficiéncia ou a independéncia produtiva, isto é,
guando se torna capaz de produzir os resultados desejados de maneira
independente, com velocidade, competéncia, fluéncia e consisténcia.
(FILATRO, 2021, p. 103).

Nosso jeito de ser

A primeira parada “Nosso jeito de ser” expressa destaque ao reconhecimento da
individualidade e incompletude do ser humano, que, constantemente, se molda e se constrdi,
além de evidenciar o ser diante do mundo e de seus semelhantes.

A condicdo humana e a capacidade de aprender e de se transformar é o que difere a
raca humana dos demais seres. Frente a isso, o ser humano deve se reconstruir e se moldar
diante das transformacGes que o mundo |he apresenta, especialmente considerando o fato de
que o homem é um ser social e o convivio é uma necessidade. Com isso, destaca-se que tal
construgcdo nao se restringe aos ensinamentos formais. Sendo essencial, o desenvolvimento
em diferentes dreas: pessoais, interpessoais, profissionais, relacionais, espirituais, entre
outros. Em sintese, é necessario estar preparado de forma integral, pois, conforme expressa
Moio (2018), “O aprender a ser emerge da conjugacdo daqueles trés pilares, pois o
desenvolvimento do ser humano como um todo tem implicita a consolidacdo do pensamento
critico e autbnomo, a construgdo de conhecimento e o sentido ético perante a sociedade”.

Nesse prisma, preconizou-se, ainda, o desenvolvimento dos conceitos sobre gestdo
por competéncias trazidos pelas seguintes legislacGes: a Federal, por meio dos Decretos n.2
5.707/2006 e n.” 9.991/2019 e, no ambito Estadual, por meio do Decreto n.2 56.436/2022, que
estabelece a Politica de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica do
Estado do Rio Grande do Sul.

Além disso, destaca-se a publica¢do da Instrugdo Normativa SPGG n.2 10/2022, a qual
regulamenta o regime especial de teletrabalho aos servidores e empregados publicos no
ambito da SPGG, conforme Decreto Estadual n.2 56.536, de 1.2 de junho de 2022, o qual
enaltece o projeto da gestdo do desempenho e sua relagdao com o teletrabalho, onde o mesmo
é acompanhado por meio de um sistema informatizado que permite o devido monitoramento
das entregas. Com isso, as orientacbes do projeto, como o alcance de metas, por exemplo,
servem tanto para o trabalho executado de forma presencial como na modalidade de
teletrabalho.

Assim, retrata-se com destaque o paragrafo Unico da Instru¢gdo Normativa SPGG n.2
10/2022: “No caso de a unidade organizacional contar com metas coletivas pactuadas no
ambito do Projeto de Gestdo do Desempenho, elas deverdo ser utilizadas como indicadores
para avaliacdo do regime de teletrabalho, em substituicdao ao disposto no caput”.
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Alusiva a essa parada, foi reforcada a incorporacdo da Matriz de Competéncias,
idealizada para servir como uma diretriz Unica para os agentes publicos do Poder Executivo do
RS, centralizando a relacdo de competéncias comportamentais que todos devem desenvolver.

A Matriz de Competéncias considera o nivel de lideranga exercido, descrevendo, em
cada uma das competéncias, os comportamentos esperados por nivel de lideranca, buscando,
dessa forma, alcancar a realidade dos agentes publicos do Estado e estabelecendo
comportamentos adequados ao grau de responsabilidade e de comprometimento exigidos de
cada agente publico. Para os termos da referida matriz, todos os servidores do Estado
enguadram-se em algum dos niveis de lideranca.

Outro aspecto importante reforcado no “Nosso jeito de Ser”, diz respeito aos papeis
exercidos para a implantacdo do projeto, destacando as seguintes atribuicdes as fungdes:

. Lider: responsavel por pactuar os resultados almejados com cada integrante da
equipe, fazer o acompanhamento dos indicadores, configurar cada ciclo de andlise no sistema,
realizar a analise de todos os agentes publicos da sua equipe e elaborar/acompanhar o PDI. E
importante ressaltar que essas sdo responsabilidades das liderancas, ndo sendo recomendavel
terceirizar as atividades relacionadas.

. Liderado: encarregado de buscar o alcance dos resultados pactuados, reportar ao lider
caso surja alguma dificuldade, refletir sobre o seu desempenho e comportamento de maneira
sistematica, realizar a autoandlise e contribuir na elaboracdo/realizagdo do PDI.

. Guardides dos OKRs'': pessoas responsaveis por atualizar, mensalmente, os OKRs
relativos as dreas dentro da sua subsecretaria.

Nosso jeito de conhecer

Na parada da Jornada “Nosso jeito de conhecer” priorizou-se a valorizagdo do
conhecimento, visando o aprendizado. Partiu-se do principio de que tanto lider como liderados
precisam aprender a descobrir coisas novas e de forma autdbnoma, ou seja, buscar seus
proprios conhecimentos, sendo interessados e intuitivos. Nesse sentido, incentivou-se por
meio dos pontos turisticos da Jornada, a importancia de buscar o desenvolvimento por meio
do percurso formativo das liderangas e através do plano de desenvolvimento individual, sejam
por meio de pesquisa, tarefas em que permitam o compartilhamento de experiéncias, seja
também promovendo discussdes sobre temas abordados nas atividades. Conforme reforga
Moio (2018): “De facto, o aprender a conhecer centra-se no despertar da vontade de descobrir
e construir conhecimento e em procurar solugées inovadoras e criativas, fazendo com que
cada pessoa fique apta a explorar o mundo que a rodeia”.

Com relagdo ao Plano de Desenvolvimento das Liderangas, destacam-se as a¢des de
desenvolvimento necessarias para a prepara¢dao das liderangas, denominado “Percurso
Formativo das Liderangas”. Assim, ao longo do ano, foram disponibilizadas atividades de
desenvolvimento as liderangas com foco nos seguintes temas: tomada de decisao, resolugao

“OKR é a sigla para Objectives and Key Results (Objetivos e Resultados-Chave), uma metodologia de definicdo de
objetivos que facilita o crescimento da empresa.
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de problemas, gestdo por competéncias, feedback, gestdo estratégica de pessoas alinhada a
gestdo do Governo do Estado do RS e orientagdo aos resultados e propdsito. Ao todo, o
percurso formativo totalizou 120 horas de capacitacGes para cada lideranga, promovidas por
conceituadas instituicbes de ensino e empresas do 3.2 setor, totalizando 1996 horas de
treinamento investidos.

No tocante ao plano de desenvolvimento individual, ele é gerado como resultado de
todo o processo de Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento, seguindo os preceitos
descritos no Art. 24 do Decreto n.2 56.436/2022, que destaca:

Art. 24. A Gestdao do Desempenho observarda a missdo, as finalidades, as
estratégias e as atuagdes especificas de cada érgao da administragdo direta,
fundagdes e autarquias, observando o seguinte ciclo: [...]

Paragrafo Unico. O processo de gestdo do desempenho resultara na criacdo
do Plano de Desenvolvimento Individual — PDI — do agente publico,
contemplando as a¢Ges de desenvolvimento e capacitagdo pactuadas entre
0 agente publico e a sua respectiva lideranca.

Nosso jeito de fazer

Na parada “Nosso Jeito de Fazer”, sdo abordadas as questdes empiricas do
conhecimento sobre a Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas, considerado
um pilar muito importante, principalmente em funcdo do aprendizado propiciado que fixa os
conhecimentos adquiridos.

Segundo afirmativas de Moio (2018) sobre o saber fazer, ele “Significa, assim, ir além
do conhecimento tedrico e entrar na pratica”. Por isso, foram proporcionados momentos de
atividades praticas nas etapas da metodologia, oferecendo opgdes para a tomada de decisdo e
estimulando lideres e liderados a serem protagonistas do processo. Além de obter
conhecimento tedrico, lideres e liderados precisam coloca-lo em pratica. Mobilizando suas
habilidades cognitivas, a fim de que estejam aptos a: fazer escolhas, pensar criticamente,
solucionar problemas e atuar da maneira mais adequada em situagGes incertas, por exemplo.
Em sintese, € o momento da Jornada em que lideres e liderados passam a ser mais exigidos
intelectual e mentalmente, pois precisam na pratica tomar decisdes sobre as situa¢des em que
estao inseridos.

Para isso, no decorrer dessa parada, lideres e liderados foram envolvidos em todas as
etapas, ressaltando os seguintes “pontos turisticos”: metodologia, processo, cronograma geral
e ferramentas.

Concernente a metodologia para a gestdo do desempenho e do desenvolvimento de
pessoas, cabe ressaltar que gerir significa medir e aperfeicoar. Segundo posicionamentos de
Vicente Falconi (1996 apud CAMOZZATO, 2019, p. 01), que estabelece que a gestdo é como o
ato de “resolver problemas”. Para ele, “gerenciamento é o ato de buscar as causas (meios) da
impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um plano de
acdo, atuar e padronizar em caso de sucesso”.
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Isso evidencia, de forma muito clara, que a necessidade de medir e melhorar sao
inerentes a gestdo de desempenho, e que, nesse processo, 0s objetivos estratégicos da
organizacao devem estar associados e devem ser considerados como eixos norteadores para o
planejamento, execucdo e acompanhamento de todos os processos da organizagdo, além de
direcionar as acGes operacionais de cada um dos seus colaboradores.(CAMOZZATO, 2019, p.
01).

Nessa perspectiva, destaca-se que na Gestdo do Desempenho é possivel trabalhar
com multiplas facetas, como: performance, entregas, resultados, volume/quantidade,
qualidade, prazo/tempo.

“[...] a gestdo do desempenho deve focar no desempenho dos processos da
organizagdo, mas também no desempenho individual dos colaboradores e,
com relagdo a esse segundo elemento, convém uma analise mais apurada
com base nas razdes que o fundamentam para que de fato o sistema de

avaliacdo de desempenho seja consistente e oportunize a ampliagdo dos
resultados organizacionais” (CAMOZZATO, 2019, p.11).

Aliada a esses aspectos, ressalta-se a existéncia de diferentes métodos para a
implementacdo de um projeto de Gestdao do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas, o
gual pode considerar diversas perspectivas para a composicdio do desempenho do
colaborador, como por exemplo: a perspectiva técnica, de resultados, de complexidade e
comportamental. Na metodologia aplicada neste projeto-piloto foram contempladas
especialmente as seguintes perspectivas: a de resultado e a comportamental.

Destaca-se no processo de Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de
Pessoas o seu carater ciclico, o que permite, de forma constante, o aprimoramento de suas
etapas, bem como dos resultados almejados.

Nesse sentido, é possivel extrair o melhor de cada um e potencializar os resultados
organizacionais que refletem em melhorias significativas nos servicos prestados a sociedade.
Assim, em sintese o desempenho do servidor é traduzido por meio da realizagdo das duas
dimensdes, a institucional e a individual, que impulsionam o seu desenvolvimento de forma
continua.

Figura 1 — Etapas de aplicagdao da metodologia
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Fonte: Camozzato (2022, p. 27).
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Na etapa um, 6rgdo elabora metas institucionais, considerou-se que a partir do
planejamento estratégico, do acordo de resultados e dos desdobramentos com base na
estrutura organizacional, pode-se traduzir o propdésito da Administracdo e mensurar a sua
performance. Esse processo alinha, tanto vertical quanto horizontalmente, as fungbes e
atividades aos seus objetivos estratégicos, possibilitando o desenvolvimento de um plano
especifico, com objetivos, acdes, prazos, responsabilidades e indicadores numa perspectiva
individual.

Nesse prisma, retomam-se alguns pontos extraidos da Politica de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica do Estado do Rio Grande do Sul, a qual
destaca:

Art. 42. As metas coletivas de produtividade adotardo, preferencialmente,
como referéncia os projetos estratégicos ou os indicadores do Plano
Plurianual — PPA do 6rgdo ou entidade.

Paragrafo Unico. No caso de a unidade organizacional contar com metas
coletivas pactuadas no ambito do Projeto de Gestdao do Desempenho, serdo
estas, preferencialmente, utilizadas como indicadores para avaliacdo do
regime de teletrabalho, em substituicdo ao disposto no caput.

A metodologiaestd atreladaas expectativas para o trabalho, ao
acompanhamento das atividades, a avaliacdo dos resultados e & implantacio de melhorias e
de acbes de desenvolvimento, estando, assim, alinhada a estratégia governamental. Na
pratica, reforca-se constantemente a necessidade de cada nivel de lideranca desenvolver as

suas entregas e registra-las nas ferramentas adotadas.

Figura2 — Entregas por niveis de liderangas
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Fonte: Camozzato (2022, p. 33)
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Dessa forma, lideres estratégicos registraram suas metas no Planejamento
Estratégico, Plano Plurianual e Acordo de resultados, via Sistema de Monitoramento
Estratégico (SME); lideres de lideres e lideres de pessoas registram suas metas nas planilhas de
OKR'’s; e, lideres de si registraram suas metas no plano de trabalho individual, que, no formato
de teletrabalho, contou com registro no sistema IF-RHE.

Na etapa dois, lideres pactuam juntos aos liderados as entregas esperadas. E o
momento em que se constituiu uma sistematica de trabalho e de reunides constantes, com a
proposta de alinhar os objetivos, as metas coletivas e individuais e compartilhar os resultados
alcancados pela equipe. Calcada na frase que diz “Quando ndo se sabe onde estd indo, talvez
ndo se consiga chegar a lugar algum”, de Henry Kissinger, a premissa da pactuacdo
fundamentou-se, pois, a medida queas pessoas possuem clareza sobre suas tarefas
e responsabilidades, elas fortalecem a consciéncia acerca do seu papel. E, nesse caso, a
consciéncia diante dos servicos prestados a sociedade.

Para orientar as liderancas nesse processo, elas foram instigadas a refletirem e a
responderem a algumas questdes fundamentais, quais sejam: Por que a drea existe? Quais sdo
os resultados que ela gera? Como esses resultados contribuem para a organizacdo? Qual a
responsabilidade de cada membro da equipe para que a drea cumpra sua parte? Como medir
ou evidenciar a entrega de cada um? Como definir as metas de forma adequada, identificar se
elas sdo SMART, ou seja, especificas, mensuraveis, atingiveis, realistas e temporizaveis (com
prazo determinado).

Além disso, incentivaram-se as liderancas e os liderados a refletirem sobre quais
atributos sdo indispensaveis na definicdo de metas e porque a andlise de competéncias faz
parte desse processo. As dicas adicionais estdo elencadas abaixo.

. dica 1: semanalmente ou de forma quinzenal, a equipe deve se reunir para
acompanhar os resultados alcancados; alinhar os objetivos de curto prazo; compartilhar as
ideias de cada integrante do time e revisar as metas e tarefas. Detalhe importante: essas
reunides devem ser sucintas e breves, com foco no acompanhamento da pactuacdo de
resultados.

o dica 2: no inicio de cada més, o ideal é ter um momento para a equipe
abordar questdes como aevolugdo dos resultados consolidados; necessidade de novas
condutas; alinhamento ou realinhamento de objetivos; além de feedbacks informais.

A etapa trés, realizacdo de autoavaliagbes (Figura 1), oportunizou a reflexdo de cada
servidor sobre o atendimento de cada uma das competéncias determinadas ao seu nivel de
lideranca. Nessa ocasido, foi enfatizado que na autoandlise ndo ha respostas certas ou erradas,
mas que € preciso franqueza durante esse processo. Nesse sentido, também foi esclarecido
que o resultado ndo acarreta puni¢Bes: pelo contrario, possibilita o melhor desenvolvimento e
direcionamento.

A etapa quatro, lideres avaliam seus liderados, possibilitou a verificacdo sobre o
atendimento das referidas competéncias na visdao do lider. Assim, a dindmica estabelecida
corrobora também com os trés principais autores envolvidos no processo “Por definicdo, todo
e qualquer processo de gerenciamento da performance é formado minimamente por trés
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atores: o funciondrio avaliado, o gestor avaliador e a empresa patrocinadora do processo”.
(CAMOZZATO, 2019, p. 98). Durante essa etapa reforcou-se ao lider sobre a importancia de
refletir e/ou revisar anotacdes sobre fatos/situacdes que ocorreram ao longo do tempo, a fim
de evidenciar o contexto de sua analise ao servidor.

Ja na etapa cinco, reunido de consenso (Figura 1), foram promovidas reunides entre
lideres e liderados com o objetivo de promover alinhamento frente a conquista de objetivos,
corregOes de rota e indica¢cdes do que esta caminhando corretamente. Nessa ocasido, lider e
liderado confrontaram os resultados da autoanalise com a analise realizada pela lideranga,
buscando equilibrar os resultados em uma nova analise que traga evidéncias objetivas diante
dos comportamentos observados. Dessa forma, oportuniza-se maior profundidade e a
identificacdo de “pontos cegos”, além de oferecer feedbacks consistentes ao profissional
avaliado.

Em sintese, esse momento é marcado pela andlise das competéncias que precisam
ser desenvolvidas ou potencializadas, especialmente por meio do uso de feedbacks e pela
estruturacdo do PDI, que proporcionara o desenvolvimento das competéncias.

Ressalta-se que a reunido de analise de desempenho deve ser apenas uma parte de
um processo de avaliagdo continua e didria dos servidores.

Na etapa seis, elaboracdo do PDI, os principais objetivos concentraram esforcos em:
ser um instrumento que auxilia no desenvolvimento pessoal e profissional do individuo;
estabelecer uma direcdo, propdsito para a vida pessoal e/ou profissional a partir da defini¢do
de acbes concretas que afetam positivamente o futuro e servir de mapa para levar até onde se
deseja estar.

Como resultado dessa etapa, espera-se que sejaampliado o protagonismo dos
profissionais sobre suas carreiras a partir da responsabilidade assumida frente ao proéprio
aperfeicoamento; acelerado o processo de alcance das metas e resultados, uma vez que foca a
ateng¢do no que é mais importante e melhorado o desempenho e para a aquisicdo de novas
competéncias.

Na etapa sete, realizacdo de agOes de desenvolvimento (Figura 1), foram
consideradas quais competéncias precisam ser potencializadas ou desenvolvidas, a partir da
anadlise das competéncias empregadas pelo servidor.

Para o desenvolvimento das competéncias adotou-se o modelo 70/20/10, o qual
consiste em contemplar elementos fundamentais para a educagdo de adultos, conforme
descrito a seguir:

Totalmente relacionado com a Andragogia (educagdo de adultos), porém
ndo tdo antigo quanto os conceitos andragdgicos, o método 70:20:10
(learning model)_esta voltado para a aprendizagem e desenvolvimento nas
organizagOes. A principal relagdo entre os dois esta na aprendizagem pela
experiéncia, onde os 70 significa que 70% do aprendizado de um
profissional vem dos desafios rotineiros, das dificeis decisdes, da
experimentacdo, repeticdo e acimulo de experiéncia, assim como situacées
em que o profissional lida com responsabilidades crescentes. Segundo
pesquisadores, esses 70% sdo conhecidos como on-the-joblearning, ou
seja, aprendizado no trabalho. [...] Os demais 30% do processo de
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aprendizagem sdo distribuidos de tal forma: — 20% de aprendizado com os
outros (observagdo e envolvimento com pessoas que podem servir como
modelos/exemplos). — 10% de aprendizado através da educagdo formal
(cursos, seminarios, workshops e leituras formais). (BECK, 2016)

Assim, poderdo ser pensadas outras intervengdes educativas que atendam aos tipos
de aprendizagem voltados para a experiéncia (70%) e a aprendizagem social (20%). Para isso,
foram realizadas pesquisas e coletas de algumas informa¢Ges compartilhadas durante as
capacitacdes para inserir no sistema de gestdo de competéncias sugestdes de atividades a
comporem o plano de desenvolvimento individual.

Conforme ressaltado por Filatro (2021, p. 100):

As ac¢les informais sdo realizadas no dia a dia, geralmente de maneira ndo
intencional, estrutural ou rigidamente organizada, podendo incluir visitas
técnicas, estagios, trabalhos voluntdrios, coaching, jobrotation (rodizio de
fungbes), autoinstrugdo, coordenagdo ou participagdo em projetos
interdepartamentais, atividades voluntarias, entre outros.

J4d a EGOV, dispds de um cardapio de capacitagdes formais (10%) exclusivas para cada
nivel de atuacdo dos servidores. Cada carddpio foi organizado para ofertar seis cursos, um para
cada competéncia da matriz. Tendo previsto uma carga horaria total correspondente a 96
horas de capacitacBes, divididas em 16 horas/competéncia da matriz, 24 horas/nivel com
quatro horas direcionadas/competéncia para cada servidor.

Na figura 3 apresentam-se as sugestoes de acdes de desenvolvimento para a
composicdo dos planos de desenvolvimento individual.

Figura3 — Sugestdes de a¢bes de desenvolvimento conforme metodologia 70/20/10
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+ Refletir sobre diferentes formas de realizagao das atividades

« Valorizar e difundir bons exemplos e praticas

« Fomentar a participacao da equipe em desafios voltados a
solugao de problemas

* Realizar dinamicas de grupo e atividades informais visando
ampliar a integragao da equipe

» Aplicar técnica de apadrinhamento para acolhimento de
novos colegas em relagao ao trabalho

Fonte: Camozzato (2022).

lin

20% Aprendizado Social
(relagées no ambiente organizacional
com os demais membros da equipe)

« Participar de reunies periédicas para
conhecer as atividades de todos

« Participar de dinamicas de grupo

* Realizar pesquisa em materiais institucionais

« Observar os trabalhos realizados pelas
demais areas

« Realizar benchmarking para conhecer outras
realidades

« Buscar o conhecimento sobre os processos
das demais areas

+ Realizar leitura de procedimentos e
normativas da instituicio

* Promover pesquisa de satisfacdo

+ Criar um banco de ideias

« Solicitar a contribuigdo dos membros da
equipe para a resolugao de problemas

« Participar de grupos de trabalho

«+ Buscar apoio em 6rgaos internos ou
externos visando a implantacao de solugdes
inovadoras

Estudos de
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10% Aprendizado Formal
(através de cursos, livros, congressos,
treinamentos, etc)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre inovagdo (Unisinos)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre comunicagéo (Unisinos)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre trabalho colaborativo (Unisinos)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre autodesenvolvimento (Unisinos)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre visdo sistémica (Unisinos)

« Participar do curso ofertado pela Egov
sobre valor publico (Unisinos)

« Participar de cursos

« Participar de congressos

« Participar de palestras

« Assistir a ted talks

« Ler livros

« Participar de laboratérios de inovagio
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Para auxiliar ainda no processo de aprendizagem com relacdo a metodologia de
gestdo do desempenho e do desenvolvimento humano, foi desenvolvido um ambiente
interativo, no qual é disponibilizado aos servidores vasto material com diferentes recursos
didaticos que exploram de forma ludica as diversas fases e etapas da metodologia.

Figura 4 — Ambiente interativo voltado para o aprofundamento de conhecimentos sobre a

metodologia de Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas no RS

Gestao do
Desempenho e do

Desenvolvimento

Equipe DIDEP/DEGEP/SUGEP/SPGG

Fonte: Camozzato (2022).

Acessando o endereco do ambiente interativo, é possivel consultar os seguintes
recursos didaticos disponiveis na modalidade nano-learning Cartilha “Jornada da Gestdo do
Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas”; Performacast, Podcast” com dicas para
incorporacdo dos conceitos que fundamentam a metodologia para a Gestdao do Desempenho e
do Desenvolvimento de Pessoas; Manuais Operacionais do Sistema Gescomp para realizacao
do Ciclo de Analises Comportamentais; Tutoriais do Sistema Gescomp para realizacdo do Ciclo
de Andlises Comportamentais; Storytelling™ sobre as etapas do Ciclo de Anélises; perguntas
freglientes e muito mais.

Atinente ao ponto turistico “Nosso Processo”, lideres e liderados podem ter uma
visdo mais sistémica e ciclica quanto as etapas da metodologia. Diante disso, o processo de
Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas retrata o emprego de quatro
grandes etapas, as quais foram concebidas a partir da aplicagdo do Ciclo do PDCA (Plan - DO -
Check - Action) que se retroalimentam.

O PDCA é um método da Qualidade com foco na melhoria continua e pode
ser usado no controle de processos e solugdo de problemas. Sua aplicagdo
consiste em quatro fases: P (plan: planejar) - sele¢cdo de um processo,
atividade ou maquina que necessite de melhoria e elaboragdo de medidas
claras e executdveis, sempre voltadas para obtengdo dos resultados
esperados; D (do: fazer) - implementacdo do plano elaborado e
acompanhamento de seu progresso; C (check: verificar) - analise dos
resultados obtidos com a execug¢do do plano e, se necessario, reavaliagdo do
plano; A (act: agir) - caso tenha obtido sucesso, o novo processo é
documentado e se transforma em um novo padrdo. (GEREMIAS, 2018).

2 podcast é um programa de audio que fica disponivel em dispositivos com acesso a internet. A palavra é uma
jungdo de iPod (dispositivo de dudio da Apple) e broadcast (distribuigdo de contetdo de radio ou TV).

13 . .. . ;. . . .
Storytelling pode ser definido como a arte de contar histérias. No meio corporativo, esse conceito serve para
chamar a atencgdo do cliente, atrai-lo para a sua marca, criar uma conexao.
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Figura 5 — Aplicagdo do ciclo do PDCA considerando a metodologia implantada para a Gestao

do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas no RS

Agdo: Planejamento:
* Validar e restabelecer o + Objetivos;
planejamento. « Indicadores;
* Metas;
* Plano de Desenvolvimento
das Liderangas;
* Plano de Desenvolvimento
Individual.

Verificagao: Execugao:
« Anilise das competéncias « Pactuagdo com as equipes;
desempenhadas; « Performance;
* Anilise dos resultados; « Intervengdes educativas e
« Feedback de capacitagdes;
acompanhamento; « Agdes de desenvolvimento.
« PDL

Fonte: Camozzato(2022).

As etapas da metodologia apresentadas anteriormente também foram organizadas
por meio de marcos temporais, denominado como ponto turistico “Nosso Cronograma”, que
permitiu a sua implantagao ao longo do ano de 2022. Além disso, na linha do tempo, também
foram destacadas algumas capacitagdes pertinentes ao percurso formativo das liderangas,
conforme ilustrado na sequéncia:

No més de maio, por exemplo, foram realizadas diversas reunides com as
Subsecretarias da SPGG, a fim de prestar orientacGes sobre a etapa de elaboracdo e
desdobramento do OKR’s. J4 no més de junho, ocorreram diversos encontros com todos os
servidores da SPGG com o objetivo de apresentar a metodologia.

A partir do més de agosto, se intensificaram aclOes estratégicas voltadas as
comunicacgdes e orientagdes por meio de diferentes canais e tipos de recursos didaticos, a fim
de prestar apoio a realizagdo das etapas especificas ao ciclo de andlises das competéncias
comportamentais. Paralelamente, durante esse periodo, importantes capacitagdes referentes
ao percurso formativo das liderancas foram ofertadas por diversas instituicoes de ensino.

Com relagdo aos principais sistemas utilizados na implanta¢do do projeto, destacam-
se o ponto turistico “Nossas Ferramentas”, o qual apresenta a forma como algumas das etapas
da metodologia poderiam ser articuladas.

Nesse sentido, para a gestdao dos resultados num nivel estratégico, destaca-se o uso
do sistema SME, Sistema de Monitoramento Estratégico, especialmente por ser a ferramenta
adotada para o monitoramento dos projetos estratégicos do Governo do analisa a execugdo
fisica e a execucdo orcamentdria/financeira destes projetos, mas também avalia a efetividade
de seus resultados segundo a percepgdo da populagdo atendida.

Este monitoramento utiliza um sistema de informagdes (métricas, evidéncias e
planos de agdo, entre outros), que, alimentadas pelos érgdos responsaveis pela execugdo dos
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projetos estratégicos, apoiam a SPGG na elaboragdo dos diagndsticos e proposi¢cdes levados

para a tomada de decisGes na Sala de Gestdo do Governo.

Como apoio na gestdo dos resultados num nivel tatico, utilizou-se da metodologia de
OKR’s, sendo o monitoramento e a atualizacdo dos resultados chave realizados por meio da
insercao de dados na planilha do OKR, os quais sdo gerenciados pelos Guardides dos OKR’s das
Subsecretarias e ficam armazenados na Onedrive da DIDEP, disponiveis para visualizacdo do
Secretario da SPGG, Subsecretarios e Diretor Geral.

A gestdo dos resultados em nivel operacional se deu por meio do uso do Sistema IF-
RHE por ocasido da realizacdo do Teletrabalho (IN SPGG n2 09/2022) e/ou outro mecanismo de
controle selecionado pela lideranga. Para apoiar nesse processo, na criacdo de planos de
trabalho e incentivar o acompanhamento das entregas realizadas, a Subsecretaria de Gestdo
de Pessoas — SUGEP desenvolveu um instrumento auxiliar que serviu como mecanismo de
controle enquanto o sistema oficial do Teletrabalho n3do estiva acessivel a todos.

A partir da parceria entre a SPGG e SEFAZ, foi disponibilizado o Sistema Gescomp
para a gestdo do desempenho, relacionada as competéncias comportamentais e acdes de
desenvolvimento, isto é, para a realizacdo das fases relacionadas a dimensdo individual no
tocante a analise de competéncias do servidor e para o estabelecimento do plano de
desenvolvimento individual.

Nosso jeito de conviver

Nesta etapa foram trabalhados os pontos seguintes turisticos: nosso feedback e
nossas interagoes.

Nesses processos é de suma importancia a compreensdo acerca da interdependéncia
do outro, além de considerar que cada pessoa como ser singular, que tem pontos de vista
diferentes. Afirmando esse pensamento, explicita-se o que segue:

Reconhecer as diferencas individuais e saber lidar com essa diversidade
parte da elevagdo de cada pessoa. Entra-se, aqui, no dominio do aprender a
conviver. Por isso, é essencial saber participar em projetos comuns,
libertarmo-nos de qualquer tipo de oposi¢do violenta e fazer progredir a
humanidade, o que apenas se alcanga através da conscientizagdo da
interdependéncia entre todas as pessoas. (MOIO, 2018).

O desenvolvimento das competéncias é promovido ao longo do processo, mas
amplamente trabalhado inclusive na etapa de feedback. A exemplo disso enfatiza-se a
influéncia deste inclusive para o aprimoramento do pensamento sistémico, competéncia
também contemplada em nosso sistema de gestdo do desempenho e do desenvolvimento de
pessoas. “Ao dominar o pensamento sistémico abandonamos a premissa que existe um
individuo ou agente individual responsavel. A perspectiva de feedback sugere que todos
compartilham a responsabilidade dos problemas gerados por um sistema”. (SENGE, 2008, p.
109).
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Sobre o nosso feedback, reforgou-se sobre a importéancia de proporcionar momentos
de conversas entre lider e liderados para consideragcdes acerca de resultados e
comportamentos, a partir da matriz de competéncias, além de sensibilizar lideres e liderados
sobre os impactos positivos proporcionados, utilizando-se, para isso, imagens e frases nos
materiais que remetem a reflexdes, conforme ilustrado abaixo.

Além dos recursos ilustrativos e de texto, foram produzidos podcasts contendo
dicas sobre como receber e oferecer feedback. As dicas fornecidas permitem a ampliacdo das
reflexdes sobre o tema, oportunizando um momento de pausa para se pensar sobre 0os nossos
comportamentos e o quanto os mesmos podem impactar em diversas situacdes. Assim,
destacam-se importantes regras gerais sobre o tema, como sugere Hastings e Meyer (2020,
p.46). “Nunca faga criticas quando ainda estiver com raiva e use uma voz calma ao fornecer
feedbacks corretivos”, por exemplo.

No tocante ao ponto turistico “Nossas interagdes”, foram expostas ideias para
promover o engajamento das equipes, considerando especialmente que a cooperacdo, o
compartilhamento e o estimulo para estreitar as rela¢gdes sdo acdes que devem ser priorizadas.
Para isso, reforcou-se a necessidade de cultivar alguns comportamentos e promover atividades
gue contribuam para o fortalecimento das relagdes interpessoais, proporcionando um
ambiente de trabalho harménico, como por exemplo: confraternizacdo entre equipes; espaco
para trocas de experiéncias; canal para o compartilhamento de ideias; cooperacdo nas
atividades; comunicacdo constante e assertiva; estimulo aos aprimoramentos; propiciar um
ambiente acolhedor e inspirador e estar aberto para inovacgdes.

Além desses elementos, foram fomentadas também ac¢des direcionadas a
importancia da pactuacdo dos resultados, salientando principalmente para as liderangas os
seguintes aspectos: estabelecimento junto as suas equipes de uma sistematica de trabalho e
reunides constantes que proporcionem a pactuacdo dos objetivos e disseminagdo dos
resultados alcangados de forma continua. Refor¢ando sobre a importancia que todos os
membros das equipes fortalecam a consciéncia acerca do seu papel diante dos servigos
prestados a sociedade. Concluindo, assim, que a transparéncia sobre o desempenho
governamental estd presente e os servidores sabem exatamente que pontos precisam ser
melhorados para que atinjam as metas definidas e como conseqiiéncia se oferte servicos de
exceléncia, pois “A transparéncia é o alimento da colaborac¢do”. (DOERR, 2019).

Ainda, na referida parada sdo esclarecidas as a¢Ges necessdrias para a atualizagdo
dos OKR’s, considerando esses de vital importancia para o acompanhamento dos resultados e
ajuste das rotas. Diante disso, os lideres foram orientados a atualizar mensalmente os
indicadores de sua d4rea por meio da interagdo com os guardiGes dos OKR’s de sua
subsecretaria, conforme apresentado no material da Jornada. O “Guardides dos OKR’s sdo os
servidores responsaveis pelo lancamento das informagdes mensais nas planilhas de gestdo dos
OKR’s, as quais sdo controladas e disponibilizadas via onedrive a alta direcao da SPGG para o
seu acompanhamento.

Outro elemento destacado na parada “Nossas Interacdes” consiste na apresentacgdo
dos canais para o encaminhamento de duvidas, reclamac¢des e sugestdes sobre a Jornada da
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Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas. Nesse sentido, foi disponibilizado
formulario virtual para o preenchimento das referidas questdes.

Com base nas informacgbes enviadas, a equipe da Divisdo Central de Gestdo do
Desempenho e do Desenvolvimento de Pessoas estabelece e controla um banco de ideias para
aprimorar o Processo de Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento, além de respostas
para duvidas freqlientes.

RESULTADOS ALCANCADOS

Nos itens 3.1, 3.2, 3.3, 3.4 e 3.5, sdo apresentados os resultados e andlises da
implantacdo do projeto na Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo do RS:

Objetivo: Desdobrar o indicador AR (Acordo de Resultados) até o nivel de Divisao

Sendo uma das primeiras etapas da metodologia, foi possivel alcangar a marca de
99% das equipes da SPGG que desdobraram o indicador do AR. Assim, obteve-se 210
resultados-chave definidos, 159 objetivos desdobrados e 111 dreas com planejamento
definido e divulgado. O resultado apresentado demonstra expressiva aderéncia por parte das
areas da SPGG e corrobora com a importancia de o lider (em conjunto com suas equipes)
compreender e definir como se dd o funcionamento da instituicdo de servigcos necessarios para
promover os impactos esperados para a sociedade.

Objetivo: Realizar eventos para pactuar as entregas com as suas equipes

Para fomentar a pactuagdo das entregas das dreas com as suas equipes foram
realizadas diversas a¢gdes que compreenderam o envolvimento de todos os niveis de liderangas
por meio de reunides de apresentacdo do projeto, divulgacdo do periodo para junto as
liderancgas e servidores, além do apoio e acompanhamento nas a¢bes voltadas a identificagdo
dos objetivos com as equipes. Nesse sentido, alcangou-se 100% de realizagdo das agOes
relacionadas a realizagdo de eventos para pactuar as entregas com as suas equipes e 39% das
areas informaram a pactuacdo dos resultados a DIDEP que correspondem a 44 areas da SPGG.

Objetivo: Capacitar os gestores e RHs na metodologia

Para o alcance desse objetivo foram realizadas reunides com 115 liderancgas para
apresentacdo do projeto e detalhamento da metodologia, além da elaborag¢do do percurso
formativo para as liderangas e a realizacdo de trés workshops™ para apoiar as liderancas nas
etapas relacionadas ao ciclo de andlises das competéncias comportamentais. Como resultado,

14 ., . . . ;. Zae . .

Workshop é um tipo de evento que combina conhecimentos tedricos e praticos, ou seja, ¢ um modelo de
treinamento que tem um tema especifico e pessoas interessadas em aprender sobre ele e desenvolver habilidades
relacionadas.
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100% dos Gestores e RH da SPGG receberam capacitacdes sobre a metodologia e
constantemente sdo disponibilizadas reunides com essa finalidade, material publicado no
espaco interativo, além disso pretende-se também disponibilizar aulas gravadas. Cabe
ressaltar o significativo apoio da EGOV por meio da oferta de 4.651 vagas em 130h de
capacitacdes no ciclo de 2022 do projeto. Ao total, o projeto disponibilizou mais de 9.794
horas de capacitacdes no percurso formativo destinado as liderancas da SPGG. O ambiente
interativo da DIDEP teve 1420 visualizagdes até o final de dezembro de 2022. Para cada
lideranca foram ofertadas 83 horas de capacitacdo no percurso formativo do projeto.

Objetivo: Estabelecer os marcos temporais para avaliacdo, feedback, reunidao

de consenso e construcao de PDI por servidor

Para o atendimento desse objetivo, foi elaborado um cronograma contendo as datas
para a realizacdo das etapas do projeto, elaborados materiais de divulgacdo dos mesmos,
visando reforcar as datas, bem como realizado o acompanhamento e apoio aos servidores
para realizagdo das etapas. Com isso, alcangou-se 100% das a¢des realizadas referentes aos
marcos temporais para avaliacdo, feedback, reunido de consenso e construcdo de PDI por
servidor na SPGG. Ressalta-se ainda o recebimento de 62 solicitacdes via formuldrio de
duvidas, criticas e sugestoes, sendo 100% das mesmas atendidas.

Objetivo: Levantamento estatistico do projeto:

Com relagdo a esse objetivo, foram identificados os seguintes percentuais de ades3o:
aproximadamente 26% das dareas participaram na totalidade das atividades. Em cada
capacitacdo obtivemos os seguintes resultados com relagdo a participagao das liderangas: 77%
na capacitagdo Intraequipes, 41% no curso gestdo por competéncias, 84% no workshok
feedback e PDI, 70% na Trilha de Desenvolvimento de Liderangas e 64% no curso Liderangas de
Impacto; 39% das equipes da SPGG realizaram a pactuagao das entregas com as suas equipes;
78% dos agentes publicos da SPGG realizaram a autoanalise; 66% das liderangas da SPGG
realizaram as andlises de todos os membros de suas equipes; 77% dos agentes publicos da
SPGG foram analisados pela sua lideranga; 30% das liderangas da SPGG realizaram as andlises
de consenso com os membros de suas equipes, 50% dos servidores realizaram a andlise de
consenso, 31% dos servidores ja elaboraram o PDI e 17% das liderangas finalizaram a
elaboracdo do PDI dos membros de suas equipes. Considerando a transicdo de governo, o
prazo final para a realizacdo das etapas do ciclo foi prorrogado até o dia 30 de dezembro de
2022. Outros numeros expressivos: Mais de 200 PDIs elaborados, mais de 500 autoanalises
geradas, 315 reunides de consenso realizadas e 490 analises realizadas pelas liderancas.
Competéncias mais enfatizadas de acordo com os conceitos analisados durante o processo:
conceito “supera” relacionado a competéncia trabalho colaborativo; conceito “aplica” tendo
geracdo de valor publico mais bem apontado e nos conceitos “em desenvolvimento” e “a
desenvolver” a competéncia inovac¢do foi mais mencionada. Destacam-se, ainda, as seguintes
entregas realizadas, como: o desdobramento de OKRs realizados nos meses de maio e junho
de 2022; a customizac¢do do Sistema Gescomp, finalizada no més de agosto de 2022, fruto da
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parceria com a Secretaria da Fazenda do RS; gestores e RHs capacitados na metodologia
também no més de agosto de 2022; realizacdo das autoandlises dos servidores e andlises dos
lideres entre os meses de agosto e setembro de 2022; prazos estabelecidos para implantacao
do Projeto-piloto na SPGG, até dezembro de 2022. Outros nimeros sobre o projeto podem ser
consultados em https://padlet.com/didepdegep/1p2250722t3nitqg2 .

Por fim, é possivel concluir que a adesdao ao projeto foi significativamente positiva,
haja vista o cumprimento de todas as etapas da metodologia, o que ja representa um grande
desafio superado, considerando os obstaculos culturais do contexto, mas especialmente
guanto aos percentuais de participacdo das liderancas e dos servidores em cada etapa do
processo. Salienta-se ainda a expressiva disseminagdo dos conceitos relacionados ao projeto e
a gestdo do conhecimento, considerando a marca de mais de mil acessos ao ambiente
interativo desenvolvido para tal finalidade.

Como forma de agradecimento ao engajamento dos agentes publicos e para divulgar
a taxa de adesdao de uma forma mais assertiva, transparente e alinhada a valoriza¢do do capital
humano, foi produzido material enviado por e-mail e disponibilizado no ambiente retratando a
adesdo de 75% dos servidores quanto a realizagdo da andlise do lider e autoanalise.

Destaca-se ainda como aspectos positivos, com base nos expressivos relatos que
retratam o quanto o projeto vem contribuindo para a cultura de alta performance na SPGG, a
saber: https://sway.office.com/YSDyYEDEYSs8v9ksJ?ref=Link.

Como entregas futuras propdem-se a aquisicdo ou customizacdo do Sistema para
ampliacdo do projeto.

Para a continuidade do projeto na SPGG, ha a necessidade de elaboracdo de opgdes
de beneficios ndo pecunidrios, finalizagdo da etapa “reunido de consenso e elaboragao do PDI”
na SPGG até o final do més de dezembro de 2022, realiza¢do das a¢des do PDI, entre outubro
de 2022 e o inicio do préximo ciclo, definicdo do periodo para a realizagdo segundo ciclo de
andlises comportamentais, elaboracdo do plano de desenvolvimento de liderangas para o
proximo ciclo, revisdo do desdobramento dos indicadores do AR por equipes entre novembro
de 2022 a marg¢o de 2023 e nova pactuagdo das entregas com as equipes entre os meses de
margo a abril de 2022.

Para a implantacdo do projeto em outras Secretarias do Estado do RS, ha a
necessidade de definicdo do cronograma para a realizagdo das etapas da metodologia, a ser
realizada em dezembro de 2022, a elaboragdo do plano de desenvolvimento de liderangas,
até dezembro de 2022 e definicdo da préxima secretaria a implantar o projeto,
possivelmente até o més de dezembro de 2022 e validados até o final de janeiro de 2023.

Como recomendagdes futuras, sdo elencadas algumas necessidades, como por
exemplo: Sistema contemplar as duas dimensdes da metodologia (Institucional e Individual),
bem como ambas as perspectivas, isto €, de resultado e comportamental; aperfeicoar o plano
de desenvolvimento de liderancas, tornando-o continuo, de forma a contemplar possiveis
mudancas no quadro das liderangas, bem como capacita¢des voltadas a perspectiva de
resultados e exercicios comportamentais; revisar as etapas e prazos de implantacdo do projeto
em outras secretarias, bem como para a realizacdao do segundo ciclo na SPGG; ampliacdao da
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equipe da divisdo central de gestdo do desempenho e desenvolvimento de
pessoas; aperfeicoamento das acdes referentes a capacitacdo dos RHs; revisdo dos indicadores
do projeto; estabelecimento de etapa para o treinamento das ferramentas empregadas no
projeto para ambas as perspectivas; aperfeicoamento da etapa de sensibilizacdo dos
servidores quanto a metodologia e ampliacdo do escopo com aprofundamento acerca do
entendimento sobre as competéncias adotadas.

Assim, a implantacdo da gestdo do desempenho e do desenvolvimento poderd
contribuir com inUmeras vantagens para o individuo, organizacao e sociedade.

“u

Além disso, essa iniciativa “é um importante instrumento que propicia a
meritocracia, identificacdo de talentos, feedbacks mais profissionais, fortalece a alta
performance, localiza gaps de competéncias e favorece o desenvolvimento dos
colaboradores”, conforme assegura Madruga (2022, p. 179).

CONSIDERAGOES FINAIS

Contudo, constata-se que a gestdo do desempenho e do desenvolvimento de
pessoas deve ser reputada como um processo, em que se equilibre suas interferéncias nas
metas dispostas pela organizacdo, ou seja, o servidor apresente por meio do seu desempenho
as competéncias que irdo contribuir para o atendimento dos objetivos e metas
organizacionais, alinhando, dessa forma, a gestdo de pessoas, o sistema de gestdo
organizacional e por ultimo e mais importante, as entregas necessarias para a sociedade. O
processo caracteriza-se como desafiante e relevante, especialmente por considerar que as
competéncias servem como subsidio para o processo de Gestdo do Desempenho e do
Desenvolvimento de Pessoas e como consequéncia impulsiona o desempenho dos servidores
ao alcance dos resultados do Estado.

Dessa forma, por meio da aplicagdo do projeto se consolida importantes vertentes
para o desempenho organizacional, como por exemplo: valorizagdo dos profissionais,
sustentacdo ao feedback, construcdo de equipes fortes, favorece a imagem da instituicao,
abertura de espago para o didlogo, identificagdo de talentos, desenvolvimento de
potencialidades, identificagdo de problemas, foco na necessidade de treinamento,
retroalimenta processos e fortalecimento da politica de gestdo de pessoas, evolugdo da
organizagao, produtividade, reflexdo sobre a postura no trabalho, reafirma valores
organizacionais, favorece a construgao de PDls robustos, impulsiona o uso de metas, motiva os
servidores, reduz a subjetividade dos gestores, igualdade, esclarecimento sobre o que precisa
ser alcan¢ado, mitiga erros, promove o reconhecimento, fortalece as liderangas, comunicagao
mais assertiva, alinha expectativas, prepara os servidores para novas experiéncias, promove
um relacionamento mais humano, estimula o trabalho em equipe e permite a abertura a
questionamentos e esclarecimento de duvidas.
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