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Resumo Executivo

Trata-se do terceiro produto do contrato de prestaciao de servicos
firmado entre o Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID e o
INSTITUTO PUBLIX para a definicio de Competéncias, Trilhas de
Capacitacao e Programas de Capacitacao e Desenvolvimento para as
Secretarias Estaduais de Fazenda, em todos os Estados brasileiros

com 0s projetos preparados para o PROFISCO

Este relatorio contém asTrilhas de Capacitacdo e Desenvolvimento,
divididas por componentes e subcomponentes, validadas pelos
particpantes do workshop realizado em Brasilia, na sede do BID, em
26/06/2012.
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O presente Relatorio corresponde ao Produto 3, Trilhas de
Capacitacao e Desenvolvimento, contendo as trilhas e sua logica
de desenvolvimento a partir dos componentes do PROFISCO,
referente ao Contrato de Servicos Técnicos de Consultoria n°
001/2012, BR-BR-T1145, assinado pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento - BID e o INSTITUTO PUBLIX.

As Trilhas foram elaboradas com base na a Matriz de Priorizacdo
e da Matriz de Cruzamentos como alicerces, produtos do relatorio
anterior. Desta maneira, as trilhas mantém-se auténticas a
realidade das Secretarias dos diversos estados, com uma logica
aprovada pelo grupo gestor do projeto (servidores das SEFAZ dos
estados) possibilitando uma melhor disseminacdo e

implementacao.

Conforme planejado no inicio do projeto, os resultados finais
servirdo como um “guarda-chuva” de referéncia para as
Secretarias Estaduais de Fazenda, para balizarem seus programas
de capacitacdo. Estes programas, referentes as trilhas, serdo
elaborados na proxima fase do projeto: Fase IV - Programas de

Capacitacao e Desenvolvimento.
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2.Definicoes e Conceitos Preliminares

Segundo Freitas (2002), trilhas sao caminhos alternativos e
flexiveis para promover o desenvolvimento pessoal e profissonal.
Nas Trilhas de Capacitacdo, mais flexiveis para o planejamento
individual do que as tradicionais grades de treinamento, cada
individuo concebe sua trilha de aprendizagem a partir de suas
conveniéncias, necessidades, ponto de partida e objetivos,
integrando em seu planejamento de desenvolvimento as
expectativas individuais e da organizacao. Assim, trilhas de
aprendizagem constituem uma estratégia para desenvolvimento
de competéncias voltadas para o aprimoramento do desempenho

atual e futuro.

As trilhas se diferenciam das grades de treinamento pela riqueza,
diversidade e maleabilidade dos recursos de aprendizagem
contemplados. Outra vantagem das trilhas sob as grades de
treinamento é que estas nao sdao necessariamente vinculadas a
cargos especificos, contribuindo para o desenvolvimento
completo e continuo do profissional. Conforme frisamos neste
projeto, que € voltado para os componentes do PROFISCO e nao
para carreiras especificas, as trilhas e suas competéncias

correspondentes nao sao hierarquizadas, podendo um gerente

Para que cada funcionario possa “criar” e seguir sua propria trilha
de aprendizagem, é necessario dar-lhe opcOes de capacitacoes,
assim Le Boterf (1999) diz existir trés tipos de aprendizagem
possiveis para atender a necessidade de flexibilidade das trilhas.

Estas sao apresentadas na tabela abaixo:
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Tipo 01: Situacoes cuja Tipo 02: Situacoes criadas para Tipo 03: Situacoes de trabalho

finalidade principal e serem formadoras, mmas nao sao que podem tornar-se

tradicional é o treinamento consideradas treinamento oportunidades de
desenvolvimento

=Consultas a especialistas = Concepc¢ao de novos

= Cursos presenciais dentro ou o o )
= Intercambio de praticas equipamentos ou de processos
fora da empresa o ) ~ )
. =Realizacdo de projetos com defesa »Redacao de obrasouartigos
= Cursos adistancia

. diante de uma banca =Realizacao de missoes

= Seminarios
. = Acompanhamento por tutor ou especificas (auditoria ou
=Viagens de estudo
L . alguém mais experiente avaliacao)
= Substituicdo temporaria de
. L . =Trabalho em parceria com =Conducao de projetos
um superior hierarquico
consultores externos = Exercicio da funcédo de tutor

*Conducao de grupo de

trabalh = Participacdoemreunidesprofissionai | =Trabalho temporario em outro
rabalho
o . sexternas posto de trabalho
*Rodizio de fun¢des B i R B
. . . = Criacao de manuaispedagogicos = Alternancia entre funcoes
= Leitura de livros, manuais e

operacionais e gerenciais

rotinas

Tabela 1: Os trés tipos de opgoes de aprendizagem Fonte: Le Boterf (1999)

As trilhas de capacitacdo sdo sistemas utilizados para ampliacao
da visdo sistémica e da flexibilidade de capacitacio dos
funcionarios de determinada organizacao, sugerindo meios
alternativos de aprimoramento profissional das competéncias
organizacionais. Estas também tornam visiveis e claras as
expectativas da organizacao em relacdo ao desempenho e as
competéncias necessarias na atuacao dos diversos segmentos
funcionais. Representam, portanto, parceria entre empresa e
empregado, cada qual assumindo sua parcela de responsabilidade
sobre o processo de desenvolvimento de competéncias (Freitas,
2002). E possivel deduzir um relacionamento proveitoso para
ambas as partes por gerar valor social e econdomico nos dois

sentidos.

Para alcance dos resultados esperados e validade dos esforcos é
essencial que a organizacao divulgue as opcoes de aprendizagem
disponiveis, vinculando-as a cada competéncia a ser desenvolvida,
cada opcao precisa especificar quais competéncias ela desenvolve
e 0 que se espera do funcionario em termos de desempenho.
Estimular as pessoas a desenvolverem suas trilhas de
aprendizagem, valorizar e reconhecer os porfissionais que se
mantém em processo de melhoria continua do desempenho e em
busca de crescimento profissional também sdao papéis da

organizacao.
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A utilizacdo de trilhas de aprendizagem pressupde o encontro
entre os interesses profissionais pessoais e a estratégia da
organizacao. Outras condicdes basicas para a que a organizacao
possa implementar esse sistema de aprendizagem sdao: um
conjunto de informacdes sobre o desenvolvimento profissional
(necessidades e tarefas a serem realizadas - requisito cumprido
na etapa de mapeamento das competéncias) e dispor de um
sistema de gerenciamento de desenvolvimento (responsabilidade
de cada SEFAZ gerir da maneira que achar melhor suas

capacitacoes).

Os conceitos e fundamentos apresentados foram analisados e
ajustados de acordo com a realidade da SEFAZ e do PROFISCO,
bem como com os demais produtos deste projeto, chegando-se a

metodologia apresentada a seguir.

10
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A Metodologia utilizadapara elaboracao das Trilhas de
Capacitacao e Desenvolvimento é descrita abaixo, por etapas

sequenciais:

3.1. Analise de Dados e Criacao das Trilhas de

Capacitacao e Desenvolvimento

ApOs a identificacao e validacao das competéncias necessarias
para execucdo de tarefas e funcOes da SEFAZ, utilizando o
PROFISCO como norteador, o Instituto Publix iniciou a analise
para posicionamento destas em trilhas. Tais trilhas seguiram o
raciocinio da Matriz de Cruzamento e a Matriz de Priorizacao,
realizada ao final da etapa de validacio da Matriz de

Competéncias.

A Matriz de Cruzamento foi discutida por integrantes do GDFAZ e
COGEF que possuiam maior grau de compreensao de
competéncias e gestao estratégica de Recursos Humanos. Esta
matriz foi utilizada para avaliar a quais componentes cada
competéncia poderia se relacionar além daquele em que se
originou. Isso permite uma visualizacao mais ampla e sistémica
da distribuicdao e presenca destas competéncias, facilitando e
apoiando os trabalhos de capacitacdo da SEFAZ - pois permite
maior eficiéncia no alcance dos objetivos do PROFISCO ao se
trabalhar determinada competéncia presente em componentes

diferentes.

Abaixo um pequeno extrato da Matriz de Cruzamentos é
novamente apresentado para ilustracdo (a tabela completa

encontra-se no relatorio anterior, referente a Fase II).

11
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Dimensao

Competéncia

Gestado Financeira e

1. Gestao

Estratégica
Integrada
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COMPONENTES

2.Administragao
Tributaria e
Contencioso
3.Administragao
Financeira,
Patrimonial e
Controle Interno
4.Gestdo de
Produtos
Estratégicos

Racional de Recursos

Gerencial L.
Orgamentaria -
Técnica Infraestrutura de Tl
.. Legislagdao e Normas Aplicaveis
Técnica glslac P
ao Controle Interno
- Metodologias e Ferramentas de
Técnica ~
Seguranga da Informagdo
Técnica | Normas e Métodos de T&D
Compor- | Orientagdo para a Qualidade no
tamental | Trabalho
Metodologias de Mapeamento,
Técnica Otimizagao e Gestdo de
Processos
. Planejamento e Utilizacdo
Gerencial ) ¢

Tabela 2: Extrato da Matriz de Cruzamento

Outra matriz que serviu como base para criacao das trilhas foi a

Matriz de Priorizacdo. As competencias foram posicionadas ao

longo da trilha de acordo com seu grau de criticidade, assim as

competéncias mais prioritarias para realizacao das atividades e

funcdes serdo aderecadas mais rapidamente no plano de

desenvolvimento. A seguir é apresentado um extrato da Matriz de

Priorizacao para visualizacao (a tabela completa também se

encontra no relatorio anterior, referente a Fase II).

12



Competéncia

Autodesenvolvimento

Autonomia e Resiliéncia

Colaboragao e Disseminagao de
Conhecimentos

Comprometimento e Dedicagdo ao Trabalho

Cooperagdo e Trabalho em Equipe

Criatividade e Empreendedorismo

Orientagdo para a Qualidade no Trabalho

Postura Diplomatica
Postura Etica e Profissional
Proatividade e Orientagdo para Resultados

Relacionamento Interpessoal

Comportamental

Utilizagdo Consciente de Recursos

Tabela 3: Extrato da Matriz de Priorizagdo

3.2. Reuniado de confirmacao interna - COGEF

Para confirmacao das diretrizes tomadas e ajustes gerais nas
trilhas construidas pelo Instituto PUBLIX, foi realizada uma
reunido de confirmacado prévia com o comité gestor do projeto
(‘petit comité’) para validacao do andamento dos trabalhos e

parametros adotados.

Participaram da reunidao membros do GDFAZ, COGEF e BID, além
de representante da ESAF. Nesta reunido, foram discutidos os
pontos prévios a elaboracao das trilhas, os critérios que orientam
a utilizacao das trilhas e o proprio layout das trilhas de

capacitacao, com o posicionamento das competéncias.

Ao final desta reunido, foi decidido que se fazia necessaria uma
atencao especial as competéncias técnicas principalmente da
trilha referente ao Componente 02 do PROFISCO. Algumas
possibilidades de competéncias técnicas novas foram discutidas, e
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também foram analisadas quanto ao seu posicionamento na
trilha. Estas foram posteriormente analisadas no Workshop de

Valida¢ao com o grupo maior.

3.3. Workshop de validacao dasTrilhas de

Capacitacao e Desenvolvimento

Neste workshop, realizado na sede do BID em Brasilia no dia
26/06/2012, foi realizada a apresentacdo e a validacdo das Trilhas
de Capacitacao e Desenvolvimento junto aos membros da COGEF

e representantes dos estados participantes da coleta de dados.

Os participantes foram os representantes da SEFAZ dos estados
do Para, Bahia, Espirito Santo, Tocantins, Sao Paulo, Distrito
Federal, Rio Grande do Sul, Santa Catarina. Os demais

participantes eram representantes do BID e da ESAF.

ApOs a introducao e apresentacao inicial da COGEF/GDFAZ acerca
do projeto aos novos integrantes do grupo de trabalho, o
workshop seguiu a ordem de apresentacdo em que,
primeiramente, foram conectadas a fase anterior e esta fase do
projeto, demonstrando de onde vieram as informacoes validadase
como foram desenhadas as trilhas. Passou-se posteriormente
pelos critérios que nortearao a dinamica das trilhas, o layout das
trilhas em si para os quatro Componentes do PROFISCO e, por
fim, a tabela de modulos e modalidades de capacitacdo que
fornecerdao uma indicacao para o prosseguimento dos trabalhos

da proxima fase (Programas de Capacitacao).

Alguns breves comentarios foram feitos pelos participantes
quanto aos critérios, ressaltando-se que sao de carater sugestivo,
e logo apos iniciou-se a apresentacdo das trilhas. Em seguida, foi
dado o inicio a analise das trilhas individualmente, para posterior
discussdao em grupo. Cada participante recebeu uma via impressa
de cada trilha, por Componente, que também foram expostas via
datashow. Apo6s um intervalo, foi iniciada a discussado, na qual
algumas sugestdoes de reposicionamento e priorizacao de

competéncias foram feitas, com destaque aos Componentes 02 e

14
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03, e no total 10 novas competéncias de cunho técnico foram
sugeridas, as quais terdo seus CHAs levantados junto aos
especialistas das areas pertinentes, serdao formatadas e incluidas
na Matriz de Competéncias na forma de atualizacao. Algumas
competéncias originais tiveram suas nomenclaturas levemente
alteradas, a partir de sugestoes de especialista da area-fim da
SEFAZ DF, em consenso com 0O grupo. Maiores detalhes sao

descritos abaixo.

3.3.1 Alteracoes em Competéncias e em Priorizacao

Durante a reunidao com o petit comité e o Workshop de Validacao
com o0s demais participantes, algumas competéncias foram
renomeadas, inclusas ou suprimidas, bem como a sua priorizacao

e posicionamento nas trilhas foram revistas.

Ja as inclusdes foram concentradas nos componentes 02 e 03.
Para o componente 02, “Gestdao Estratégica Integrada”, foram
inclusas as competéncias “Auditoria Fiscal”, “Técnicas de
Arrecadacao e Cobranca”, “Legislacao Tributaria e Contensioso
Fiscal” e “Modelos de Gestao e Politica Tributaria”, pois este
componente foi considerado insuficiente em competéncias do

cunho técnico.

Pela mesma razao, no Componente 03: Administracao Financeira,
Patrimonial e Controle Interno foram adicionadas as
competéncias “Gestao da Qualidade de Gastos do Setor Publico” e
“Gestao da Divida Publica”.

A Competéncia “Gestao de Contratos e Convénios” foi
considerada demasiada ampla, por isso, para o terceiro
componente, ela foi dividida em “Gestdo de Contratos” e “Gestao
de Convénios”. Igualmente ampla, a competéncia “Logistica e
Controle Patrimonial” foi dividida em “Logistica e Suprimentos” e

“Controle Patrimonial”.

Algumas competéncias sofreram alteracOes apenas na sua

nomenclatura para melhor explicitar sua definicio e CHAs

15
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(Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) e também atender
aspectos técnicos da area de atuacao da SEFAZ corresponde ao
seu componente PROFISCO. Estas foram “Gestdo Financeira e
Orcamentadria”, “Elaboracdo de Demonstracoes Financeiras e
Contabeis”, “Praticas Orcamentarias e de Auditoria Interna’ e
“Metodologias, Ferramentas e Normas de Contabilidade Aplicadas

ao Setor Publico”.

Ao final do evento, quando da observacao da tabela de modulos e
modalidades, verificou-se que competéncia “Lideranca” estava em
justaposicao (ja englobada) em outras competéncias, haja vista
que a sua definicio ja é abordada em diversas outras
competéncias comportamentais e gerenciais, notadamente Gestao
de Equipes para Resultados e Gestdo de Crises e Conflitos,-
justificando sua supressdao para evitar repeticoes ou

redundancias.

Foi entendido também que a competéncia comportamental
“Utilizacdo Consciente de Recursos” tem seus CHAs e definicdo
muito similar a sua correspondente gerencial, “Planejamento e
Utilizacdo Racional de Recursos”. Além disto, esta ultima acaba
por englobar o conteudo da primeira, prevalecendo por ser mais

abrangente e portanto mais eficaz para fins de capacitacao.

16
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4. Trilhas de Capacitacéo e

Desenvolvimento

As Trilhas e Capacitacdo e Desenvolvimento foram validadas
incorporando as sugestoes e alteracoOes feitas durante a reunido
com o petit comité e durante o Workshop de validacao. Reitera-se
a importancia dessas alteracoes tendo-se em vista a rica
contribuicao de especialistas das secretarias por se tratar de um
produto que impactara diretamente a realidade de capacitacao da
SEFAZ e seus funcionarios. Espera-se que as trilhas sejam
utilizadas nao apenas para direcionamento e acesso a cursos, mas
também como ferramenta propulsora para o desenvolvimento dos
demais subsistemas de recursos humanos voltados a capacitacao

e desenvolvimento.

As Trilhas foram formatadas a partir dos componentes e
subcomponentes do PROFISCO, estes sendo ponto de chegada e
partida - respectivamente. A fim de amplificar os beneficios e
nivelar as oportunidades para todos os funcionarios, recomenda-
se que as trilhas sejam normatizadas de acordo com o0s seguintes

critérios gerais:
+ Respeito a sequéncia apresentada, prioritariamente

As trilhas devem ser cumpridas de acordo com os caminhos
dados, a flexibilidade é dada a partir da escolha de qual
competéncia a determinada “altura” do caminho, ou seja, nivel de
prioridade (vermelho - prioridade critica, amarelo -prioridade
meédia, verde -prioridade menor), o funcionario deseja investir

seus esforcos e em qual tipo de capacitacdo/ moédulo.
» Escolha entre competéncias

As trilhas sdo caracterizadas pela sua flexibilidade de escolha
entre competéncias e eventos de capacitacdo. Esta flexibilidade é

dada pela liberdade de escolha entre as competéncias

17
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pertencentes ao mesmo grupo de prioridade. O funcionario da
SEFAZ nao possui pré-requisitos de competéncias para formatacao

de sua trilha individual.

+ Competéncias complementares

Como mencionado anteriormente, as competéncias foram
analisadas e concluiu-se que diversas podem ser alocadas tratadas
para componentes além daqueles em que se originaram (pensadas
e levantadas pelos gernetes de area nos formularios
encaminhados na primeira etapa do projeto ou durante os
workshops de validacao). Tais competéncias foram caracterizadas
como complementares e sinalizadas com a simbologia © no

desenho das trilhas.
+ Experiéncia, maturacao e reciclagem

E sugerido que exista um tempo de maturacdo da competéncia
apos a conclusdo da capacitacao a ela referida. Esse periodo é
importante entre capacitacoes para certificar que o funcionario
associou o conhecimento passado e o esta aplicando diariamente

em suas tarefas, tornou tal competéncia em habito profissional.

Para cursos de curta duracdo, é interessante que o profissional
passe por periodos de experiéncia de um a dois meses para
melhor absorver, processar e aplicar os novos conhecimentos. E
vital que exista um momento de discussao e reflexdo entre os
participantes da SEFAZ sobre o nivel de aplicabilidade e fixacao
do conteudo e aspectos diretamente relacionados ao trabalho que

desempenham.

Quanto aos cursos de média duracao, ¢ importante um periodo de
trés a quatro meses de maturacao, tendo-se a mesma orientacao

da discussao que os cursos de curta duracao.

Para cursos de longa duracdao (lato sensu ou stricto sensu) é
altamente recomendado que o servidor tenha um tempo de
experiéncia de no minimo um a dois anos para amadurecer esses
conhecimentos antes de assumir um novo compromisso com

capacitacoes de longa duracdo. Naturalmente, eventos de

18
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capacitacao de curta ou média duracdo podem ser realizados em
menor espaco de tempo apos a conclusao de um curso de longa

duracao.

Antecipa-se que muitos funcionarios da SEFAZ ja detenham
algumas (ou varias) das competéncias da trilha bem
desenvolvidas, porém ¢ importante que estes reciclem seus
conhecimentos, habilidades e atitudes. A reciclagem é relevante
para ampliar a visao referente a determinada competéncia e
relembrar aspectos importantes do conteudo aprendido, que
muitas vezes contempla aspectos praticos e de vivéncia que

implicam em conhecimento tacito.
+ Comunicacao entre SEFAZ para contratacao conjunta

A comunicacdo entre as SEFAZ é essencial para maior economia
na contratacao das capacitacoes de cada capacitacdo, bem como
na transmissdo de boas experiéncias em eventos de capacitacao.
Assim, as SEFAZ dos diferentes estados devem utilizar as formas
de comunicacao mais praticas e eficientes (ex.: grupos de e-mail,
foruns de discussdo online, Skype) para compartilhar informacoes
sobre cursos a serem contratados, para que possam ser realizados
em conjunto para obter maior abrangéncia, eficiéncia e reducao

de custos operacionais.
» Modulose modalidades de capacitacao

E interessante que os servidores realizem todos os modulos de
capacitacao previstos em cada curso ou evento de capacitacao,
entretanto para aquela competéncia que considere mais
desenvolvida, pode ser executado apenas um ou outro modulo
para dar maior foco as necessidades latentes de competéncias a
desenvolver. Assim, também se abre a oportunidade aos demais

servidores que necessitem desta vaga no evento de capacitacao.

Quanto as modalidades de capacitacdo a serem definidas nos
programas, como por exemplo EAD, eventos presenciais, cursos
de curta, média ou longa duracdo, grupos de estudo, dentre
outros, devem ser aproveitadas as alternativas e flexibilidade em
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prol da praticidade logistica para os participantes e
organizadores, facilitando o acesso aos cursos e eventos e

otimizando a assiduidade dos participantes.
» Disseminacao e compartilhamento de conhecimentos

Ressalta-se que é de suma importancia que os cursos e eventos de
capacitacao sejam amplamente divulgados e as informacoes
resultantes acerca dos mesmos sejam disseminadas entre as
SEFAZ. Da mesma forma, é importante que os conhecimentos
gerados possam ser compartilhados nao somente com membros
das equipes locais dos participantes dos cursos, mas também com
outros departamentos ou secretarias por meio de documentos
eletronicos, féruns de discussao, bibliotecas virtuais e encontros
periodicos que podem ser aproveitados para trocas de
experiéncias. Os movimentos atuais para a criacao de um instituto
virtual voltado para a capacitacao das SEFAZ, liderado pelo

GDFAZ, é amplamente oportuno para tal.

Recomendacdes para a Area de Capacitacao

Recomenda-se que devera ficar a cargo da area de capacitacao de
cada SEFAZ a responsabilidade de verificar os resultados e o grau
de absorcao dos conteudos dos eventos de capacitacao e,
conseqiientemente, o impacto no desempenho dos funcionarios
poOs-capacitacdo. Isto auxiliara na verificacdo da efetividade da
capacitacdao para a consecucao dos objetivos do PROFISCO a longo
prazo, além da pertinéncia e qualidade dos cursos e eventos em
Si.

A de Capacitacao também devera ser responsavel pela
comunicacao de opcoes de aprendizagem disponiveis nas trilhas e
a das competéncias vinculadas a estas. Assim como 0s temas
devem ser claros quanto a que conteudo sera abordado nas
capacitacoes e quais as expectativas da SEFAZ com a realizacao
destas opcoes.

E igualmente releveante a necessidade de reunides de

planejamento das trilhas de desenvolvimento entre gestor e
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servidor. Desta forma, as capacitacOoes se ajustarao as
necessidades do profissional e da empresa sem dano ao seu
desempenho em tarefas diarias e responsabilidades, em

consonancia com o planejamento de seu setor ou departamento.

Por fim, sugere-se que aqueles servidores que estiverem
realizando a trilha de capacitacdo da forma mais fiel posssivel,
dentro do seu plano de capacitacao montado juntamente com seu
Gerente, poderao ter prioridade nas vagas disponiveis nos cursos
subsequentes de seu interesse, quando comparados aqueles
servidores que nao seguem suas trilhas planejadas. Assim,
ressalta-se a importancia das trilhas e a atencao dos servidores
para as prioridades tracadas.

4.1. Layout e logica das Trilhas de Capacitacao e

Desenvolvimento

As trilhas foram delineadas partindo-se do Subcomponente como
ponto de partida e chegando-se ao Componente como ponto de
chegada, simbolizando, assim, a consecucao dos objetivos do
componente do PROFISCO. Cada trilha, em seu Subcomponente,
segue sempre dentro do retangulo de cor cinza destacada,
diferenciando-se do retangulo de tom de cinza diferenciado ao
lado, mantendo-se o contraste para melhor visualizacdao entre os
Subcomponentes. As trilhas estao representadas nas figuras

localizadas nas proximas paginas.

As competéncias sdo posicionadas nas trilhas com cores
diferentes, simbolizando os trés niveis de prioridade na trilha
validados com o grupo de trabalho do projeto no Workshop de
Validacao: Prioridade 1 - vermelho CO, Prioridade 2 - amarelo

, € Prioridade 3 - verde CDO. As competéncias estdo inseridas
em caixas quadradas ou mais arredondadas representando o0s
diferentes tipos de competéncias: técnicas, gerenciais e

comportamentais, conforme a legenda ao lado esquerdo da figura.

Conforme a possibilidade de escolha entre competéncias a

desenvolver no periodo (decisao conjunta com o Gerente),
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oservidor devera seguir a sequéncia de capacitacio nas
competéncias que precisa desenvolver, partindo de baixo para
cima, na ordem vermelho, amarelo e verde. Dentre as
competéncias de mesmo nivel de prioridade (mesma cor), o
servidor podera trabalhar alternativamente aquelas que julgar
mais criticas na ordem que preferir, mas procurando seguir a

sequéncia do layout da trilha sempre que possivel.

Como mencionado anteriormente, as competéncias
complementares entre os Subcomponentes apresentam o simbolo
©. O Periodo de experiéncia, aplicacao on-the-job e maturacao do

conhecimento antes do proximo evento de capacitacao é

representado pela linha azul( ').
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4.1.1. Trilha: Componente 01 - Gestao Estratégica

Integrada

COMPONENTE 01

Gestdo Estratégica Integrada

Redagao Oficial e \ Planejamento e Ulili_zaz;ao]

Linguagem Técnica® ™ Racional de Recursos©

Criatividade e A e Bl
Empreendedorismo© dtonomiae ResiliBnciad ( Postura Diplomatica Idiomas Estrangeiros
Autodesenvolvimento Gestao de Conhecimento e Usz:{?azz:::s:::ide Controle e Aplicagdo da
do Capital Intelectual [ Legislagéo Contratual©

Disseminacao do
Conhecimento

Gestéo Financeira e Praticas e Ferramentas de - -
Orgamentaria® Administrag&o Publica Analise de Finangas e
=~ Economia Internacional©
Gestdo da Inovagéo e da i
Mudanga Organizacional Gestéo de Projetos © Comprometimento e
Dedicag&o ao Trabalho©
etodologlas de : i
apeamant. Oumzasso o | o 1ence s Prlese e
Gestéo de Processos =l Q

Técnicas de Comunicagao
Institucional

Orientagéio para a ’[ Gestdo de Convénios e ]
ualidade no Trabalho@)\ Contratos@

Postura Etica e
Profissional©
|
Relacionamento

Comportamental olaboragao e

Disseminagao de

Gestao de Equipes para
Resultados
]
Gestao Estratégica
1

Proatividade e Orientagao
para Resultados

= Analise de Dados : >
00D era(;go e Tgbalho am Estatisticos e de Cenarios NArtl.cula.r,:é o Id? Parcgnas. Gestéo de Crisesia ]
quipe! 4 Econdmicos acionais e Internacionais fw_ | 4 Conflitos®

[ Gestso de Processos Técnicas de Planejamento
Organizacionais Estratégico

- SUBCOMPONENTE 01 ‘SUBCOMPONENTE 02
Aperfeicoamento Organizacional e da Gestao Cooperagao Interinstitucional Nacional e
Estratégica Internacional
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4.1.2. Trilha: Componente 02 - Administracao

Tributaria e Contencioso

COMPONENTE 02
Administracdo Tributdria e

Contencioso Fiscal

Fiscal

Autonomia e
Resiliéncia ©

Redagao Oficial e
Linguagem Técnica ©

Autodesenvolvimento
Relacionamento
Interpessoal
Gestao Estratégica

Orientagao para a
Qualidade do Trabalho©
Gerenciamento Eletrénico Comprometimento e

de Documentos© Dedicacéo ao Trabalho©

Cooperagao e Trabalho
em Equipe ©

Comunicagao,
Compartilhamento e
Atendimento ao Publico ©

Técnica
{ Comportamental )

Gestao de Equipes para
Resultados

Gestéo de Processos
Organizacionais

Postura Etica e
Profissional

Analise, Planejamento e

o Modelos de Gestéo e Aperfeigoamento do ara Resultados ©
Auditoria Fiscal Politica Tributaria Registro e Arrecadagéo 2

Planejamento e
Utilizagao Racional de
Recursos©

Gestao de Projetos©

Proatividade e Orientacao

Técnicas de Arrecadagéo e Legislago Tributaria e
Caobranga Contencioso Fiscal

Andlise, Processamento,
Cruzamento e Revisdo de A
Dados Fiscais e Tributarios

Utilizagao dos Sistemas de
Processamento de Dados

SUBCOMPONENTE 01
Melheria da Eficiéncia e Eficacia da Administragéo Tributaria

SUBCOMPONENTE 02

Aperfeigoamento da Gestao do Cadastro e Implantagio do Sistema Publico

de Escrituragéo Digital
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4.1.3.Trilha: Componente 03 - Administra

Gestéo de Processos
Organizacionais

Prevengac e Combate a
Fraudes em Licitagdes

Comportamental

Metodologias,
Ferramentas e Normas de
Contabilidade Aplicadas
ao Sistema Publico

Elaboragao de
Demonstragoes
Financeiras e Contabeis

Redagéo Oficial e
Linguagem Técnica®

Gestao Estratégica®

Gestéo da Divida Publica

Utilizagdo do Novo
Sistema Contabil

Legislagao e Modelos
Aplicav Gestao
Financeira

- SUBCOMPONENTE 01
Melhoria da eficiéncia e da eficacia da
administracao financeira

Administragdo
Financeira,Patrimonial e
Controle.lnterno

Analise de Finangas e
Economia Internacional®

| Planejamento e Utilizagdo
* Racional de Recursost:

Processos Contratuais©

Gestéo de Projetos©

Cooperagéo e Trabalho em
\ Equipe© J

T 9
Postura Etica e \
" Profissional

Proatividade e Orientagdo
! para Resultados

I
Gestao de Equipes para
Resultados

Praticas Orgamentarias e
de Auditoria Interna ©

Logistica e Suprimentcs

it Controle Patrimonial

Melhoria da eficiéncia e da eficacia da.

[ SUBCOMPONENTE 02 ]

administracio de material e de patriménio

I'N S T 1 -T-U-T-O

ao Financeira, Patrimonial e Controle Interno

COMPONENTE 03

Autonomia e Resiliéncia®
Relacionamento
Interpessoal®
Comprometimento e
Dedicagao ao Trabalho©
Gerenciamento Eletronico
de Documentos©

Gestao de Contratos .

olaboragao e
Disseminagéo de
Conhecimentos

Gestéo Financeira e
Orgamentaria©

Orientagao para a
Qualidade no Trabalho©
Utilizagdo de Sistemas e
Processamento de Dados

Gestéo de Convénios

Gestéo da Qualidade de
Gastos do Setor Publico©

egislagao e Normas
Aplicaveis ao Controle
Interno

SUBCOMPONENTE 03
Aperfeigoamento dos Mecanismos de Auditoria e
Controle Interno da Gestéo Fiscal
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4.1.4.Trilha: Componente 04 - Gestao e Produtos Estratégicos

‘ COMPONENTE 04
Gestao de Produtos Estratégicos

Autodesenvolvimento
Qualidade e

Melhoria Continua

Gestdo de Crises e dos Processos de
Conflitos \ RH

Autonomiae
Resiliéncia © /

Controle e Aplicagao

rsos

da Legisla
Contratual |diomas Estrangeiros

Uso de Sistemas de

i A Gestao de Convénios e
Informatica Basica e

Contratos ©

Avancada
Relacionamento Processos I;feetnrlfrl\?cn;e:eu
Interpessoal © Contratuais © Bodiioitn .,
- - mog#o d Praticas de
) tagdo para a omprometimento e Gestao de Qinlidadede Vica Gerenciamento de
Gestéo Estratégica © Qualidade do Dedicacao ao Piiians no Trabalho
Trabalho© Trabalho

Organizacionais

Postura Etica e Profissional

Gestao de Projetos
. Froatvidada o Orlentacad
ehiees Shenae ) para Resultados
para Resultados
Comportamental [ ’

ooperagdo e Trabalho em Colaboragao e
Equipe Disseminagéo dos

l Conhecimentos

Gestéo de Equipes para \ J
Resultados ] Gestao do

Conhecimento e Capital
Intelectual©

Gestao de Equipes
para Resultados

Gestéo de Crises e
Conflitos

I {~ Gerenciamento ds.
Infraestrutura de TI Redes de
| Computadores ) Normas e Métodos de
) 4 T&D
1 Técnicas e

r - Metodologia:
Legistacgo's Norias Ferra?nen?assdz FerEr%rgggggopgga @ Gestao Estratégica de
de Transparéncia Compartilhamento e s R Sistemas e Pessoas
Publica Atendimento ao Publico Segurang Administracéo de ¢

Informagéo Bancos de Dados

Gestao da Inovacdo e
Mudanca
Organizacional©

Sistematica da Gestao
do Conhecimento

Direito Administrativo e
Legislacdo Trabalhista
e Previdenciaria

' SUBCOMPONENTE 04

Aperfeicoamento dos mecanismos de transparéncia Modernizagao da gestao e aperfeicoamento dos Aperfeigpamento da Gestao de S5 Caia to Eonhetinanto ]

SUBCOMPONENTE 01 SUBCOMPONENTE 02 D SUBCOMPONENTE 03 [

e comunicagéo com a sociedade. |_servigos de tecnologia da informagao e comunic. | Recursos Humanos
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Exemplos de como as trilhas podem ser tracadas:

As imagens abaixo sdo ilustracoes de possibilidades de trilhas
para dois funcionarios, com seus planos de desenvolvimento,
demonstrando possiveis escolhas realizadas por umservidor de
nivel técnico e outro denivel gerencial. Estes exemplos procuram
demonstrar a flexibilidade e adaptabilidade que as trilhas
possuem, e também a independéncia para com cargos de trabalho

nas Secretarias.

No primeiro exemplo (Figura 05 abaixo), um Gerente hipotético
escolhe as competéncias que necessita desenvolver quanto ao
Subcomponente 01: Melhoria da Eficiéncia e Eficacia da
Administracao Tributaria, contido no Componente 02 do
PROFISCO. Ele possui a liberdade de escolher entre as
competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais que
necessita aprimorar, em consonancia com os gaps identificados
por meio dos sistemas de gestdo de pessoas presentes em sua
SEFAZ (avaliacao, de desempenho, mapeamento de competéncias
individuais, LNT - Levantamento de Necessidades de
Treinamento, dentre outros). Assim, este Gerente escolheu as
competéncias Postura Etica e Profissional, Gestdo de Processos
Organizacionais, Gestdo de Equipes para Resultados,
Gerenciamento Eletronico de Documentos, Gestao Estratégica e
Relacionamento Interpessoal. Nada impediria que escolhesse, por
exemplo, uma competéncia técnica como Auditoria Fiscal, caso

necessitasse de reciclagem de conhecimentos.

Entre cada uma destas alternativas de capacitacao, respeitaria os
niveis de prioridade (1 - vermelho, 2 - amarelo, 3 - verde) e o
tempo sugerido de maturacao e aplicacdo do conhecimento entre
cada curso ou evento de capacitacao, representado pela linha azul

entre as competéncias.
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COMPONENTE 02
Administragdo Tributaria e
Contencioso Fiscal

Autonomia e

Planejamento e
Resiliéncia © :

Utilizagédo Racional de
Recursos©

Redagéo Oficial e
Linguagem Técnica ©

Autodesenvolvimento

Relacionamento
Interpessoal

e —

‘ Gestao Estratégica ]

T

Orientacéo para a
Qualidade do Trabalho©

Gerenciamento Eletrénico
de Documentos©

Gestéo de Projetos© ]

Comprometimento e
Dedicagéo ao Trabalho©

Cooperagéo e Trabalho
em Equipe ©

Comunicagao,
Compartilhamento e
Atendimento ao Publico ©
—
Gestéao de Equipes para
Resultados

(Comporiameni)

Gerencial |

-~

Gestéo de Processos
Organizacionais

o

Postura Etica e
Profissional

Andlise, Planejamento e Proatividade e Orientagdo
Auditoria Fiscal Modelos de Gestéo e Aperfeicoamento do para Resultados ©
Politica Tributaria Registro e Arrecadagéo

Andlise, Processamento,
Cruzamento e Reviséo de
Dados Fiscais e Tributarios

Utilizagdo dos Sistemas de
Processamento de Dados

Técnicas de Arrecadagéo e Legislagdo Tributaria e
Cobranca Contencioso Fiscal

SUBCOMPONENTE 02
Aperfeigoamento da Gestdo do Cadastro e Implantagdo do Sistema Publico
de Escriturac&o Digital

SUBCOMPONENTE 01
Melhoria da Eficiéncia e Eficacia da Administragao Tributéria

Figura 5: Exemplo trilha - funcionario cargo gerencial
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No segundo exemplo (Figura 06 abaixo), um Técnico hipotético
escolhe as competéncias que necessita desenvolver quanto ao
mesmo Subcomponente 01, contido no Componente 02 do
PROFISCO. Ele poderia igualmente escolher ndao somente as
competéncias técnicas ou comportamentais, mas também as
gerenciais que fossem pertinentes ao seu desenvolvimento,
prevendo a possibilidade de necessitar preencher uma vaga de
nivel gerencial no futuro (plano de sucessao). Da mesma forma, as
escolhas seriam orientadas pelos gaps identificados por meio dos
sistemas de gestao de pessoas presentes em sua SEFAZ. Assim,
este Técnico escolheu as competéncias Técnicas de Arrecadacao e
Cobranca, Legislacao Tributaria e Contencioso Fiscal, Modelos de
Gestdo e Politica Tributaria, Postura Ftica e Profissional,
Comunicacao, Compartilhamento e Atendimento ao Publico,
Comprometimento e Dedicacao ao Trabalho, Orientacdo para a
Qualidade do Trabalho, Gestao Estratégica e

Autodesenvolvimento.

Mesmo que tenha abordado principalmente competéncias técnicas
e comportamentais, nada impediria que escolhesse, por exemplo,
outra competéncia gerencial como Gestao de Equipes para
Resultados, caso necessitasse gerenciar equipes de trabalho no

futuro proximo.

Da mesma forma, entre cada uma destas alternativas de
capacitacdo, respeitaria os niveis de prioridade (1 - vermelho, 2 -
amarelo, 3 - verde) e o tempo sugerido de maturacao e aplicacao

do conhecimento entre cada curso ou evento de capacitacao.
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COMPONENTE 02
Administracdo Tributéria e
Contencioso Fiscal

Autonomia e Planejamento e
Resiliéncia © Utilizagdo Racional de
Recursos@

Redacéo Oficial e
Linguagem Técnica ©

Autodesenvolvimento )

Orientagao para a

Qualidade do Trabalho©

Gerenciamento Eletrénico Comprometimento e
de Documentos© Dedicagao ao Trabalho©

Cooperagdo e Trabalho
em Equipe ©

Gestéo de Projetos© ]

Comunicagao,
Comportamental ) Compartilhamento e

Gestao de Equipes para

Resultados
Gestéo de Processos
Organizacionais
Postura Etica e ;
Profissional

Andlise, Planejamento e

B Modelos de Gestéo e Aperfeigoamento do
Audtgria Fiseal | Palitica Tributaria Registro e Arrecadagao
Técnicas de Arrecadagéo e Legislagao Tributaria e Sﬂi‘ﬁ;ﬂf‘;ﬁﬁgﬁg
B Contencioso:Hscel Dados Fiscais e Tributarios

SUBCOMPONENTE 02
SUBCOMPONENTE 01 . ) ; ) " i
i T i s R T Aperfeicoamento da Gestéo do Cadastro e Implantag@o do Sistema Publico
Melhoria da Eficiéncia e Eficacia da Administragao Tributaria e Esarfinean Digial

Proatividade e Orientagao
para Resultados ©

Utilizag8o dos Sistemas de
Processamento de Dados

Figura 06: exemplo de trilha de funcionario técnico.
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4.1. Temas, Modulos e Modalidades:

Como forma de agrupamento e melhor direcionamento das
capacitacoes possiveis para cada competéncia do PROFISCO, estas
foram agrupadas em temas amplos, por similaridade ou
pertinéncia para capacitacao. Os temas foram divididos em
modulos, aos quais indicam a ordem logica de prioridade e

seguimento de cada capacitacao.

Os modulos respeitam a priorizacdo indicada e sua abrangéncia
dos componentes, para que possa-se ser mais efetivo e eficaz nas

oportunidades de desenvolvimento oferecidas pela Secretaria.

Também com intuito de manter a flexibilidade das trilhas, é
possivel o servidor iniciar seu desenvolvimento no moédulo dois,
por exemplo, por julgar que ja domina a competéncia relativa ao

modulo um, e assim em diante quando necessario.

Este julgamento de dominio ou nao da competéncia deve ser
realizado entre gestor e servidor, durante a reunido de

planejamento das trilhas.

As modalidades presencial, EAD, grupo de estudo, mentoring e
outras como coaching, estagio interno e outras fomas de
capacitacao, assim como sua duracao (curta, meédia ou longa),
foram discutidas pelo grupo no Workshop e ajustadas. Estas
servirao como uma indicacao inicial para a elaboracdo das
ementas e conteudos dos programas, podendo ser alteradas
quando a discussao acerca destes temas, modulos e modalidades

for retomada no ultimo workshop de validacao do projeto.

Na proxima pagina encontra-se a tabela de Temas, Modulos e
Modalidades.
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. A - . Duragdo
Médulos Competéncia Componentes - Modalidade e e e
1 Proatividade e Orientagdo para Resultados Todos Presencial Curta
lidade e Resultad

Qualidade e Resultado no 2 Comprometimento e Dedicagdo ao Trabalho Todos Presencial Curta
Trabalho

3 Orientagdo para a Qualidade no Trabalho Todos Presencial Curta

1 Postura Etica e Profissional* Todos Presencial Curta
Conduta, Diplomacia e Solugio 2 Técnicas e Ferramentas de Solugdo de Problemas 4 Presencial/ EAD Curta
de Problemas 3 Gestdo de Crises e Conflitos led Presencial/ EAD Curta

4 Postura Diplomatica 1 Presencial Curta

1 Colaboragdo e Disseminagdo de Conhecimentos Todos Presencial Curta
Equipes e Relagdes de Trabalho 2 Cooperagao e Trabalho em Equipe Todos Presencial Curta

3 Relacionamento Interpessoal Todos Presencial Curta
Autodesenvolvimento 1 Autodesenvolvimento Todos Estudo Dm.g idoe Curta

Mentoring
P ial/Palest

1 Autonomia e Resiliéncia Todos resenmaA/ i.i (.ES ras Curta
Flexibilidade e Criatividade sequencials

2 Criatividade e Empreendedorismo le4d Presencial Curta
Lideranga 2 Gestdo de Equipes para Resultados Todos Presencial Média
Racionalizacdo de Recursos 1 Planejamento e Utilizacdo Racional de Recursos Todos EAD Média

1 Gestdo de Contratos 3 Presencial/ EAD Média

2 Gestdo de Convénios 3 Presencial/ EAD Média
Contratos e Convénios 3 Processos Contratuais 3e4d EAD Curta

4 Controle e Aplicagdo da Legislagdo Contratual le4d Presencial/ EAD Média

5 Gestdo de Convénios e Contratos le4d Presencial Média

1 Técnicas de Planejamento Estratégico 1 Presencial Média
Estratégia Organizacional

2 Gestdo Estratégica* Todos Presencial/ EAD Longa (Pds-Graduagdo)
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. A - . Duragdo
Temas Médulos Competéncia Componentes - Modalidade e e e
1 Técnicas e Praticas de Gerenciamento de Projetos le4d Presencial/ EAD Média
Gestdo de Projetos Py
2 Gestdo de Projetos Todos Presencial M.Ed.la/ I:onga
(Especializagdo — MBA)
1 Uso de Ferramentas de Armazenamento e Disseminagdo do 1 EAD Curta
Conhecimento
Gestio do Conhecimento e da 2 Sistematica da Gestdo do Conhecimento 4 EAD Média
Inovagdo
¢ 3 Gestdo de Conhecimento e do Capital Intelectual* le4d Presencial Curta
4 Gestdo da Inovagdo e da Mudanga Organizacional* le4d Presencial Média
1 Andlise de Dados Estatisticos e de Cendrios Econdmicos 2 Presencial Média
Economia e Finangas 2 Andlise de Finangas e Economia Internacional le3 Presencial Média
- . Longa (Especializagdo ou
3 Gestdo Financeira e Orgamentaria le3 Presencial ga ( f\)/IBA) ¢
1 l;/letodologlas de Mapeamento, Otimizagdo e Gestdo de 1 Presencial Curta
Processos rocessos
2 Gestdo de Processos Organizacionais* Todos EAD Média
Analise, Processamento, Cruzamento e Revisdo de Dados . -
1 L S 2 Presencial Média
Fiscais e Tributarios
Tributagdo e Arrecadagdo Andlise, Planejamento e Aperfeicoamento das Praticas de . o
Publica 2 . ~ 2 Presencial Média
Registro e Arrecadagdo
3 Técnicas de Arrecadagdo e Cobranga 2 EAD/ Presencial Curta
1 Articulagdo de Parcerias Nacionais e Internacionais 1 Presencial Curta
Relacionamento Internacional
2 Idiomas Estrangeiros le4d - Presencial Longa
1 Prevengdo e Combate a Fraudes em LicitagGes 3 Presencial Média
Pr’at|.<:as da Administragdo 2 Legislagdo e Normas de Transparéncia Publica 4 EAD Média
Publica
3 Préticas e Ferramentas de Administragdo Publica 1 Presencial/ EAD Média
1 Elaboragdo de Demonstragdes Financeiras e Contédbeis 3 Presencial Curta
Operagdes Contabeis
2 Utilizagdo do Novo Sistema Contabil 3 - Presencial Média
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Duragdo
(curta/média/longa)

Mddulos Competéncia Componentes Modalidade

Utilizagdo de Sistemas e Processamento de Dados* 3e4d Presencial Média
Informatica Basica -

Uso dos Sistemas de Informatica Basica e Avangada 4 Presencial hfiteeltlies d? curta

duragdo

Dlrel.to Ad.nlﬂl.nlstratlvo e Legislagdo Trabalhista e 4 EAD Média

Previdencidria

Normas e Métodos de T&D 4 Presencial/ EAD Média
Recursos Humanos Qualidade e Melhoria Continua dos Processos de RH 4 EAD Média

Promogdo da Qualidade de Vida no Trabalho 4 Presencial Curta

Gestdo Estratégica de Pessoas 4 Presencial Longa (Especializagdo)

Gestdo da Qualidade de Gastos do Setor Publico 3 EAD Média

Legislagdo e Normas Aplicéveis ao Controle Interno 3 EAD Curta
Controle Interno

Logistica e Suprimentos 3 Presencial/ EAD Média

Controle Patrimonial 3 EAD Curta

Infraestrutura de Tl 4 Presencial longa (Especializagdo)
Tecnologia da Informagdo Metodologias e Ferramentas de Seguranga da Informacgdo 4 Presencial Média

Gerenciamento de Redes de Computadores 4 Presencial Longa (MBA)

Técnicas e Ferramentas para Elaboragdo de Sistemas e .

Administracio de B de Dad 4 Presencial Longa
Gestdo de Dados e Informagées ministracdo de Bancos deé Jados

Gerenciamento Eletrénico de Documentos 2,3e4 EAD Curta

Legislagdo e Modelos Aplicaveis a Gestdo Financeira 3 Presencial Média
Le.glsla’ga.\o Financeira e Legislagdo Tributdria e Contencioso Fiscal 2 Presencial Média
Tributdria

Modelos de Gestdo e Politica Tributaria 2 Presencial/ EAD Média

Comunicagdo, Compartilhamento e Atendimento ao Publico 2,3e4 EAD/ Presencial Curta
Comunicagdo e Oratoéria Técnicas de Comunicagdo Institucional 1 Presencial Curta

Redagdo Oficial e Linguagem Técnica Todos Presencial/ EAD Curta
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2 Aev . Duragao
Médulos Competéncia Componentes ' Modalidade e e e
1 Préticas Orgamentarias e de Auditoria Interna 3 Presencial Média
2 Metodologias, Ferramentas e Normas de Contabilidade 3 Presencial Média
Contabilidade, Or¢amento e Aplicadas ao Setor Publico
Auditoria
uditort 3 Gestdo da Divida Publica 3 - Presencial/ EAD Média
4 Auditoria Fiscal 2 Presencial Média
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5. Consideracfes finais e proximos

pPassos

UBL

A cooperacao dos membros do BID, da COGEF e dos estados que
participaram das discussdes diretamente tornou o transcorrer do
trabalho das Trilhas de Desenvolvimento e Capacitacao produtivo
e bastante satisfatorio. Os questionamentos e sugestoes
levantados nas discussdes em grupo e apontados ao longo do
relatorio sao de extrema importancia para aderéncia das
competéncias e suas trilhas as Secretarias de Fazenda e para o

desenvolvimento de seus funcionarios.

A partir das trilhas e da Matriz de Temas e Modulos de
Capacitacao serao desenhadas as ementas e programas de cada
evento, e para tanto o Instituto PUBLIX estudara novamente o
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes indicados no inicio do
projeto pelos dez estados que enviaram os formularios de coleta
preenchidos, realizara consultas a instituicoes de ensino e a
alguns especialistas das areas-fim das SEFAZ para busca de
contribuicoes e consideracoes com vistas a uma maior

customizacao dos conteudos.

Assim estes serao alinhados as necessidades dos servidores e ao
componentes do PROFISCO, podendo os funcionarios melhor

determinar suas trilhas e planejar seu desenvolvimento na SEFAZ.
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