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Resumo:

Em 2009, a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro deu inicio a um planejamento estratégico
qgue previa um processo de modernizacao das praticas gerenciais na busca de uma Gestéo
de Alto Desempenho. Entre as decisfes tomadas foi criado, em 2012, o Programa Lideres
Cariocas (PLC), que aprofundou as iniciativas da Prefeitura do Rio na area de Gestao de
Gente, através da selecdo de servidores municipais com perfil e ambig&o positiva de lideranca
para atuar em projetos estratégicos para a cidade e/ou para ocupar posi¢cdes de maior impacto
na administracdo publica municipal.

Em 2021, com a nova gestéo da Prefeitura, o PLC sofreu uma reestruturacdo que tinha como
pilar principal conhecer as potencialidades de cada Lider Carioca e como estas poderiam
contribuir para o sucesso e o alcance dos objetivos da Prefeitura.

Nesse contexto, foi desenvolvido o Raio-X da Lideranca Carioca, metodologia de avaliacéo
que possibilitou a identificacdo dos niveis de maturidade em lideranca dos servidores
municipais integrantes do Programa por meio do mapeamento profissional e da avaliacao da
senioridade e perfil de lideranca desses lideres.

O mapeamento profissional, primeira etapa do Raio-X, consistiu no levantamento dos dados
cadastrais e de trajetoria profissional dos servidores. Ja a segunda etapa foi composta por um
formulario de perguntas objetivas e subjetivas que avaliaram os niveis de senioridade e
lideranca, com base nas competéncias essenciais gerenciais da Matriz do Gestor Carioca,
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que sao: Resiliéncia, Lideranca Inspiradora/Colaborativa, Compromisso Publico, Inovacao e
Viséo Estratégica.

A partir da analise dos dados do Raio-x da Lideranca Carioca, foram criadas categorias de
diferenciacéo entre os membros do grupo, de acordo com seus niveis de maturidade gerencial
e perfil de lideranca, o que esta possibilitando a FJG ofertar as a¢des de desenvolvimento e
de gestédo de talentos que trardo maior resultado para cada perfil e para a Prefeitura. Além
disso os dados mapeados também estdo sendo aplicados no desenho das capacitacdes e
selecdo dos participantes, e na participacdo destes servidores em bancas de avaliacéo,
projetos especiais e agdes de multiplicacdo de conhecimentos e mentoria.

O Raio-x da Lideranca Carioca e seus desdobramentos ja estdo proporcionando a Prefeitura
do Rio um processo de gestédo de talentos mais efetivo, a otimizagéo e reducdo dos gastos
com recursos publicos, e a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos por esses lideres cariocas
de forma plena, propiciando, em ultima instancia, a prestagcédo de um servigo publico de melhor
qualidade ao cidadao.

Palavras-chave: Lideranca; Desenvolvimento; Competéncias; Gestdo de Talentos
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1. Introducéo:

A crescente necessidade de se ter uma maior efetividade na prestacéo dos servigos
publicos, focando no interesse dos cidadaos, e a demanda por uma gestéo de pessoas focada
nas competéncias de seus servidores e lideres, fizeram com que a Gestdo de Talentos
passasse a ter um papel primordial também na administracdo publica.

A Gestao de Talentos (GT) € uma estratégia organizacional de alto impacto, que
considera as potencialidades de cada profissional e como elas podem contribuir para o
sucesso e alcance dos objetivos da Organizacdo. Com sua prética eficaz, a GT investe no
conhecimento dos talentos e no desenvolvimento das competéncias de cada colaborador de
forma dnica, tornando-os mais comprometidos e competentes nas suas funcdes, para entao
coloca-los nos “lugares certos e desejados”, o que gera bons resultados para a empresa e
uma maior satisfacéo no trabalho.

Foi nessa perspectiva, que o Instituto Fundacao Joao Goulart (FJG), criou o Raio-
x da Lideranca Carioca, uma iniciativa inédita de gestdo de talentos na Prefeitura da Cidade
do Rio de Janeiro (PCRJ) que teve como propésito (re)conhecer a Lideranca Carioca
(potencialidades de cada Lider Carioca) e como ela impacta a cidade (como estas podem
contribuir para o sucesso e o alcance dos objetivos da Prefeitura), por meio do Mapeamento
profissional e de perfil dos servidores integrantes do Programa Lideres Cariocas.

No Raio-X, cada Lider foi classificado em um dos 3 niveis de lideranca, definidos a
partir da construcao de 3 personas, que sado perfis ficticios criados para representar um grupo
especifico de pessoas com interesses comuns. As personas tiveram como base as analises
dos dados da Pesquisa de Escuta Ativa e das entrevistas da Banca de Permanéncia
realizadas pela Coordenadoria de Gestéo de Liderancas, da Fundagédo Joao Goulart, para a
criacao do PLC 4.0.

A partir do mapeamento, foram criadas categorias de diferenciagdo entre o0s
membros do grupo, de acordo com seus niveis de maturidade gerencial e perfil
comportamental de lideranca, que possibilitam a FJG ofertar as a¢gfes certas para cada tipo

de perfil de Lider.
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Como resultados para a Prefeitura, ja estamos aplicando os dados do Raio-X no
desenho das capacitacOes e selecdo dos participantes, na gestdo de talentos, com agfes de
headhunting que consideram esses perfis e na aplicacao dos conhecimentos apreendidos por
estes lideres de forma plena, através de programas de multiplicacdo de conhecimentos e

mentoria.

2. Metodologia:

Antes de descrever a metodologia do Raio-X da Lideranca Carioca, € importante
apresentar um breve relato sobre o Programa Lideres Cariocas.

2.1) Programa Lideres Cariocas:

Em 2009, a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, deu inicio a um planejamento
estratégico que previa um processo de modernizacdo das praticas gerenciais na busca de
uma Gestdo de Alto Desempenho, em consonancia com um crescente movimento
internacional de moderniza¢do da Administracdo Publica, chamado Nova Gestéo Publica, que
considerava o setor publico como grande demandante de tecnologias de gestdo que tragam
mais transparéncia e economia no uso dos recursos publicos e efetividade para transforma-
los em beneficios para o cidadéo e toda a sociedade.

Entre as decisbes tomadas foi criado, em 2012, o Programa Lideres Cariocas
(PLC), que aprofundou as iniciativas da PCRJ na area de Gestao de Gente, através da selecéo
de servidores com perfil e ambic&o positiva de lideranca para, gradativamente, assumirem as
posicdes de maior impacto e levar a produtividade e o desempenho da Prefeitura a um outro
nivel. Garantir que os cargos de direcdo sejam ocupados por profissionais qualificados para
determinadas fungcbes € fundamental para a modernizagdo da maquina publica, para o
aumento da eficiéncia dos investimentos e para a melhoria do servi¢o prestado pelos 6rgéos
publicos aos cidadéos.

O Programa Lideres Cariocas estava alinhado ao movimento global, iniciado nas
tltimas décadas do século XX, que discutiu 0 modelo de gestdo adotado pelos governos,

tendo como propdsito mudangas no gerenciamento da administracdo publica, construindo
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gradativamente organiza¢Oes mais estruturadas e voltadas para o atendimento das demandas
da populacdo com eficacia e efetividade, através de seus servidores e da utilizagdo racional
dos recursos publicos.

O Programa é composto, prioritariamente, por servidores municipais do quadro de
Pessoal da administracdo direta e indireta da Prefeitura, com vinculo efetivo ou celetista.
Desde o seu inicio, foram realizados trés processos seletivos, em 2012, 2014 e 2017, feitos
em conjunto com instituicbes externas a PCRJ.

Ao ingressar no Programa, o servidor passa a compor o grupo de Lideres Cariocas,
onde, mesmo lotado no seu Orgdo de origem, participa de uma série de acdes de
desenvolvimento de hard e soft skills que o preparam para atuar em projetos estratégicos para
a cidade e/ou para ocupar posicdes estratégicas na administracdo publica municipal.

O Lider Carioca € um servidor publico de carreira, responsavel por ampliar a
capacidade gerencial de alto desempenho nos 6rgdos em que atuam, capilarizar boas préaticas
de gestdo, implementar estratégias governamentais, mediar interesses publicos e liderar
desafios demandados pela sociedade, a partir de a¢cdes, projetos e politicas publicas com alto
impacto na melhoria de vida do cidaddo. Sao fundamentais para tornar sélidas politicas
publicas de médio e longo prazo.

Até o final de 2020, o Programa Lideres Cariocas tinha como pilares apenas a
capacitacao, a integracao e promocao de servidores.

Com a mudanca de gestao, foi realizado diagndstico da situacdo do programa e
identificada a necessidade de se pensar em uma nova abordagem para o Programa, que o
tornasse ainda mais efetivo para a mitigacao dos desafios que a Prefeitura e, a grande maioria
dos Orgdos publicos, enfrentardo nos proximos anos, tais como: perda de capacidade
gerencial; gestédo estratégica de pessoas; agenda de inovacdo no setor publico com foco nos
servidores.

O foco dessa reestruturacéo teve como escopo:

e arevisao da missao, dos processos e dos produtos do Programa Lideres Cariocas,

visando torna-lo mais efetivo, relevante e inovador;



'_‘ 0 XII congresso
consad

de gestdo publica.

e a criacdo de diferentes niveis de maturidade gerencial e perfil comportamental de
lideranca dos integrantes do atual grupo e dos que irdo compé-lo, o que possibilitara
ao Instituto Fundacéo Joao Goulart ofertar os produtos mais assertivos a cada perfil
de Lider, bem como redefini-los em suas trajetorias profissionais.

Para o desenho do novo Programa, foram observados e analisados:

e as licdes aprendidas ao longo da histéria do Programa, desde seu inicio em 2012;

e 0s ciclos de cada turma de formacao;

e a Matriz de Competéncias e a Politica de Desenvolvimento dos Gestores Cariocas;

e 0s dados obtidos na Pesquisa de Escuta Ativa, Banca de Permanéncia e Raio-X
da Lideranca Carioca, ambos realizados em 2021, como etapas do processo de
reestruturacao do Programa.

O novo Programa Lideres Cariocas, verséao 4.0 (PLC 4.0), instituido por meio do
Decreto Rio n°51.300, de 12 de agosto de 2022, é um programa pelo qual, se qualifica a
capacidade gerencial da administracdo publica municipal, através da identificacdo, formacdo,
desenvolvimento de competéncias e visibilidade de servidores de carreira aptos a ocuparem
posicdes estratégicas e que desejam enfrentar desafios para melhorar a vida do cidadao
carioca. Sua misséao principal € desenvolver novas liderancas e assegurar a perenizacao de
modelos de gestdo de alto desempenho e continuada da Prefeitura, tornando-se um
investimento na capilaridade de boas praticas para a gestéao publica municipal, impactando na
efetividade de projetos e no uso de recursos publicos.

Fruto de uma acgéo de construcao coletiva da FJG com os Lideres Cariocas, o0 novo
PLC traz para a Prefeitura propostas sustentaveis a meédio e longo prazo, visando a construcéo
de um ambiente organizacional de alto desempenho, a melhoria da prestacao de servigos e a
elaboracdo e implementacdo de politicas publicas para o cidaddo, através da selegéo,
formacdo e gestao de talentos internos de lideranca, que sejam capazes de enfrentar desafios
junto ao governo e gerenciar problemas municipais de maneira efetiva, otimizada e

gualificada.
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Para os Lideres Cariocas, 0 novo programa apresenta conceitos, produtos e agoes,

que tem como propoésito & ampliacdo de suas competéncias profissionais e pessoais, por meio

de acdes adequadas ao seu perfil, orientacdo de carreira em gestdo, reconhecimento e

visibilidade de seus talentos e suas expertises.

S&o objetivos gerais do PLC 4.0:

perenizar a cultura de exceléncia na gestdo municipal, através da atracéo e
desenvolvimento de servidores de alto potencial;

impulsionar habilidades, competéncias e atitudes em gestores publicos, em
niveis estratégicos e taticos, e com perfis de lideranca, de forma individual e
em rede, com inovacéo, sustentabilidade e efetividade para a prestacéo de
servicos e politicas publicas ao cidadao;

acompanhar e orientar a trajetoria de carreira dos servidores Lideres
Cariocas, com vistas a propositura de planos para o seu desenvolvimento
profissional e, programas, projetos e acdes para a cidade.

melhorar a atratividade e a retencdo de profissionais de alto potencial e
resultado nos Quadros de Pessoal da Prefeitura, através da promocéao
individual e em rede dos servidores Lideres;

dar visibilidade e dinamismo ao desenvolvimento profissional dos Lideres
Cariocas do Municipio.

direcionar a preparacao de Lideres com as competéncias necessarias para
liderar desafios, planejar e executar 0s projetos necessarios para o0
desenvolvimento da Cidade do Rio de Janeiro.

Por ser responsavel pela gestdo do PLC versdo 4.0, coube a Coordenadoria de

Gestdo de Liderancas (CGL), da Fundacdo Jodo Goulart (FJG), vinculada a Secretaria

Municipal de Fazenda e Planejamento (SMFP), dar continuidade ao processo de

reestruturacdo, através da criagdo de uma metodologia de avaliacdo que identificasse os

niveis de maturidade gerencial e perfil comportamental dos integrantes servidores integrantes

do Programa. Para tanto, foi desenvolvido o Raio-X da Lideranga Carioca.
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2.2) Objetivos do Raio-X da Lideranca Carioca:

O objetivo principal do Raio-X da Lideranca Carioca € realizar 0 mapeamento
profissional e do nivel de maturidade gerencial e do perfil de lideranca, a partir da Matriz de
Gestao por Competéncias, que integra a Politica Carioca de Desenvolvimento de Gestores
(Anexo I). Essa Matriz foi desenvolvida pela Fundacéo Jodo Goulart e serviu de base para a
construcéo de todo o processo do Raio-X.

Os objetivos especificos sao:

e Aprimorar os processos de Gestdo de Talentos, por meio da atualizacéo e
do mapeamento dos dados cadastrais e profissionais dos Lideres Cariocas;

e Criar categorias entre os integrantes do grupo de Lideres Cariocas, de
acordo com os seus niveis de maturidade gerencial e perfil comportamental
de lideranca, para a promocdo de acdes mais adequadas a cada tipo de
perfil de gestéo;

e Proporcionar o reconhecimento e a visibilidade dos Lideres Cariocas e suas
expertises;

e Oportunizar a disseminacdo de conhecimento tacito dos servidores
integrantes do Programa Lideres Cariocas para outros gestores da
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

O Raio-X da Lideranca Carioca visa contribuir para o desenvolvimento de uma
lideranca alinhada as reais necessidades da Prefeitura do Rio, de forma a promover entregas

com mais qualidade a populacéo da cidade do Rio de Janeiro.

2.3) Etapas do Raio-X da Lideranga Carioca:

Realizado entre os meses de agosto e setembro de 2021, o Raio-X da Lideranca
Carioca foi dividido em 2 etapas: Mapeamento profissional e Avaliacdo do nivel de maturidade
gerencial e perfil de lideranca.

O mapeamento profissional consistiu no levantamento dos dados cadastrais e

profissionais dos Lideres, tais como: principais atividades, areas de atuagdo, projetos
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relevantes; indicacédo de interesse na mudanga de foco de trabalho/transicdo de carreira e
potenciais movimentagOes dentro da estrutura organizacional da Prefeitura.

Apds o mapeamento profissional, foi iniciada a segunda etapa do Raio-X, que tinha
por objetivo avaliar o nivel de maturidade gerencial e o perfil de lideranca dos Lideres
Cariocas, considerando as competéncias essenciais gerenciais da Matriz de Competéncias
Essenciais do Gestor Carioca, da Politica Carioca de Desenvolvimento de Gestores, que
consta no Anexo | deste trabalho.

2.4) Construcao do formulério de avaliacéo de perfil de lideranca:

A construcdo do formulario da segunda etapa do Raio-X da Lideran¢a Carioca foi
feita com base nas competéncias destacadas pela Matriz de Competéncias Essenciais do
Gestor Carioca. Sao elas:

e Lideranca Inspiradora/Colaborativa: capacidade de inspirar as pessoas a
trabalharem coletivamente no alcance de um objetivo comum, liderando pelo
exemplo e pela responsabilidade, apoiando os fluxos internos de
conhecimento e valorizando o compartiihamento destes em toda a
Organizacao.

e Resiliéncia: habilidade para lidar com situacdes adversas, superar
pressdes, obstaculos e problemas, reagindo positivamente, sem entrar em
conflito psicolégico ou emocional.

e Compromisso Publico: é o dominio da estrutura e funcionamento da
maquina publica, de virar a propria mesa e de criar oportunidades para que
as pessoas adotem posturas proativas, além de fomentar iniciativas em prol
do desenvolvimento da gestdo publica gerencial numa perspectiva mais
articuladora das competéncias e recursos internos, respeitando as regras,
etiquetas e codigos necessarios entre as relagcdes de poder.

e Inovacdo: criagdo de caminhos ou desenvolver estratégias diferentes das

habituais, com abertura para discutir ideias disruptivas e apoiar projetos
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inovadores para atingir os objetivos propostos pela Organizagéo, garantindo
sua perenidade, com o menor impacto na vida das pessoas e do meio
ambiente em que esta inserido.

Visdo Estratégica: capacidade de projetar no tempo 0s objetivos a serem
alcancados e agir no presente, para atingir esses resultados, sabendo tomar
decisOes assertivas, lidar com prioridades e identificar os impactos de suas

decisfes na gestao do negdcio e das pessoas.

O questionério foi dividido em dois blocos:

Avaliacdo do nivel de senioridade: foi composta por perguntas que
abordavam a formacado, o tempo de servigco, a quantidade de liderados
diretos e indiretos e o engajamento no Programa Lideres Cariocas. Devido
a importancia dessa avaliacao, o nivel de senioridade teve peso 2. A cada
resposta foi atribuido um valor entre 1 e 5 pontos.

Avaliacdo de competéncias soOcio-comportamentais: apresentou 20
guestdes objetivas, semelhante a Escala de Likert, em que os respondentes
tinham que expressar a concordancia ou ndo com a afirmacdo proposta,
mediante a atribuicdo de pontos que variavam de 1 a 5. Além delas, essa
avaliacao tinha mais 15 questfdes subjetivas, sendo 3 para cada uma das 5
competéncias. Os valores seguiam a pontuacéo entre 1, 5 e 10, exceto para

a competéncia Lideranca Inspiradora/Colaborativa, que teve peso 2.

Os formularios das etapas 1 e 2 do Raio-X foram encaminhados aos Lideres

Cariocas, via e-mail e formulario on-line, que tiveram, em média, 1 més para concluirem todo

0 processo de participacao.

2.5) Construcéo das personas:
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De acordo com a nota final, obtida pelo somatério do nivel de maturidade gerencial

e das competéncias socio-comportamentais, foi calculado o percentual de cada Lider para

classifica-lo em um dos 3 niveis de maturidade gerencial e perfil de lideranca. Esses niveis

foram definidos a partir da constru¢cdo de 3 personas, que consiste numa ferramenta de

criacdo de perfis ficticios, com base nas etapas de criacdo do. Elas representam um grupo

especifico de pessoas com interesses comuns, refletindo a realidade e ndo uma situacao

ideal.

A construcéo das personas foi feita com base na orientacdo metodolégica do design

thinking. Sé&o elas:

Imersdo: essa fase consiste na imersdao no campo, com o objetivo de
aprofundar o problema a ser estudado. No caso em questéo, a imersao foi
feita através da pesquisa de Escuta Ativa e das entrevistas da Banca de
Permanéncia dos Lideres Cariocas, 0 que mostrou como o0s Lideres
Cariocas entendem o Programa Lideres Cariocas, 0 que desejam e como
se posicionam em relagdo ao mesmo.

Analise: a partir da pesquisa de Escuta Ativa e das entrevistas da Banca de
Permanéncia foram feitas as analises dos dados e os devidos cruzamentos
de resultados, o que gerou um mapeamento sobre como os Lideres
Cariocas pensam, sentem, veem o Programa e o que esperam dele.
Ideacdo: com a organizacdo e a andlise dos dados, foi feito o mapa de
empatia, instrumento que possibilita levantar os itens relacionados ao perfil,
como: dados dos respondentes, 0 que pensa, sente, vé, fala, faz, quais séo

0sS seus objetivos e as suas dores. O modelo esta apresentado a seguir:
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Mapa de Empatia

Nome: Idade:
0 que !
PENSA E SENTE?
o que e e o que
OUVE? e VE?
o que
FALA E FAZ?
. med
quais sdo as t quais sao as “
DORES? t : Itra NECESSIDADES? .
e
ENTREVISTADO: Zoe Ferreira

Servidora pablica municipal ha 22
anos, atua no mesmo setor desde que
ingressou na Prefeitura. Estd ha

O Programa Lideres Cariocas nao me
deu condicdes para fazer cursos
basicos em gestao pubica, muito
menos em instituigées renomadas.
Estou na mesma!

quatro anos no Programa Lideres
Cariocas. Casada, méde de dois filhos,

0S amigos.

# #2 #3 #4 #5 “0 PLC nao vem

“Eu soube do PLC
através de colegas de
trabalho”

“Q PLC nédo me
6 ajudou a promover
mudangas na minha
carreira, porque néo fiz
cursos e estou na
mesma.”

O Programa Lideres
Cariocas serve para
desenvolver

“Ser um Lider Carioca
& fazer cursos em boas
i e ocupar

profissionais para a
ocupagéo de cargos
estratégicos.”

“Q PLC ndo me deu
condigées de fazer
cursos basicos em
gestao publica, muito
menos em instituigdes
renomadas. Isso
precisa melhorar.”

#7

cargos estratégicos
Esse é o meu sonho.”

“Eu recomendo o
PLC, pois acredito
nessa reestruturagao
que esta sendo
proposta.

#8

“Minhas expectativas
ao ingressar no PLC
eram participar de
treinamentos e ter
maior visibilidade para
promogdes.”

“Sim, eu vou motivar

#g colegas a participarem 440

do PLC, porque vejo
que eles possuem
potencial para estar
num Programa como
esse.”

atendendo as minhas
expectativas, porque
nédo me deu condigdes
de fazer cursos, muito
menos em instituigées
renomadas.”

'Apesar dos pesares,
o PLC é o PLC!”

Figuras 1 e 2 - Mapa de Empatia: A titulo de exemplo, segue 1 dos mapas de empatia
construido, o qual contribuiu para a criacdo de uma das personas. A identificacdo &
ficticia e as frases foram elaboradas com base nas respostas da pesquisa de Escuta
Ativa e da entrevista da Banca de Permanéncia. Dessa forma, estdo contidas neste mapa
as ideias que surgiram ao longo desses 2 instrumentos de pesquisa.
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e Prototipagem: nessa fase, comecaram as definicbes das personas
propriamente ditas. Foram definidos os rostos das personas, nomes, idades,
cargos e as caracteristicas levantadas com base no mapa de empatia.
Através dele, foram definidas as 3 personas utilizadas para definir os perfis

dos Lideres Cariocas.

e Validacao: apos a prototipagem, foi feita a validacdo das personas a partir
da comparacdo das caracteristicas levantadas com os perfis mais
recorrentes do mapa de empatia.

O resultado da criacdo as personas foi a identificacdo de 3 niveis de maturidade
gerencial e perfil de lideranca, descritos da seguinte forma:

e Perfil 1 (Lider Carioca Junior) - média até 75,99%: apresenta um conjunto
geral de competéncias relacionadas a lideranca e gestédo publica. Contudo,
as respostas apresentadas no formulario demonstram a necessidade de um
aporte de desenvolvimento para aprimoramento de competéncias sécio-
comportamentais, além de uma maior experiéncia em gestdo de equipes,
para que possa entender seu papel como Lider Carioca, atingir os objetivos
da carreira e ocupar o lugar desejado na gestao publica municipal.

e Perfil 2 (Lider Carioca Pleno - média de 76% a 85,99%: apresenta
robustez nas competéncias relacionadas a lideranca e gestdo publica,
demonstrando o aprofundamento de seus conceitos e ferramentas. Possui
competéncias soOcio-comportamentais desenvolvidas, mas ainda precisa
aprimorar algumas habilidades e atitudes, além de ter maior experiéncia em
gestdo de equipe e projetos estratégicos para atingir seus objetivos de

carreira e conquistar o lugar desejado na Administracdo Municipal.
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e Perfil 3 (Lider Carioca Sénior - média de 86% a 100%): domina as
competéncias relacionadas a lideranca e gestdo publica, apresentando
conceitos consolidados e experiéncia em gestdo de equipes e grandes
projetos. Possui as competéncias socio-comportamentais essenciais de um
lider inspirador, apresentando ainda credenciais que o permitem exercer
uma lideranga sustentavel, por meio de sua contribuicdo para a gestdo da
Prefeitura e para o desenvolvimento individual de outros(as) Lideres e

Gestores, para o exercicio da lideranca.

A insercao dos resultados das respostas as questfes objetivas nos formularios de
pontuacdo individual dos Lideres Cariocas foi feita pela Coordenadoria de Dados e
Comportamento (CDC), do Instituto Fundacéo Jodo Goulart, a partir da automatizacdo dos
calculos no Excel, via programacéao Python. Ao todo, foram realizadas 3.620 andlises.

Para a avaliacdo das respostas subjetivas foram utilizados benchmarks de
respostas e trés categorias para pontuacdo. O processo avaliativo foi feito pela psicéloga da
Coordenadoria de Gestdo de Liderancas, Alessandra Teixeira, umas das autoras deste
trabalho, e levou pouco mais de 2 meses para ser concluido, dada a quantidade de perguntas
subjetivas para cada um dos 181 respondentes e a importancia de se fazer uma avaliacéo
atenta e criteriosa. No total, foram realizadas 2715 andlises, considerando os 181 participantes
e as 15 respostas as perguntas abertas/respondente.

Apés a finalizagdo dos resultados, os Lideres Cariocas receberam, por e-mail, a
sua avaliacao individual, contendo os pontos obtidos em cada se¢édo do questionério, o total
de pontos maximos por sec¢do e a classificacdo do nivel de maturidade gerencial e perfil de
lideranca correspondente. Na mensagem, constavam a descri¢cdo de cada nivel e o intervalo
com os percentuais.

Nos e-mails com os resultados também foi indicada a oportunidade de realizagéo
de feedback, que consistiu na analise do desempenho de cada Lider no Raio-X. O feedback

nao foi obrigatorio, uma vez que o pilar do PLC 4.0 é a Autolideranca, processo em que 0
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Lider Carioca tem a responsabilidade pelo desenvolvimento de suas competéncias de
lideranca.

O formato desenhado para o feedback tinha o objetivo de dar uma devolutiva sobre
o desempenho individual do Lider, levando-o a reflexdo quanto ao seu papel de lideranca,
além de dar inicio ao processo de aconselhamento profissional, acdo que sera implementada
posteriormente pelo PLC 4.0, dado que os participantes ja comecaram a receber sugestdes
para o desenvolvimento das competéncias menos pontuadas e para pensarem sobre o que

desejam em relacao ao futuro de suas carreiras.

3. Resultados e Discussao:
3.1) Resultados:

Na época em gue o Raio-X da Lideranca Carioca foi lancado, o Programa Lideres
Cariocas 4.0 contava com 191 Lideres Cariocas em exercicio efetivo. Desse total, 181
responderam as duas etapas do Raio-X, 0 que representa uma adesao de 94,7%.

Os resultados indicaram que 81,2% dos Lideres Cariocas tém mais de 10 anos de
atuacdao profissional na PCRJ e 96,1% possuem experiéncia em cargos de gestdo, sendo que
53,5% ha mais de 10 anos.Quanto a formacao, 32,2% dos Lideres Cariocas possuem poés-
graduacéo lato sensu (especializacdo, MBA, Residéncias, entre outros) como titulacdo mais
alta da carreira. Destaca-se que 100% dos Lideres Cariocas possuem nivel superior, sendo
essa uma condi¢do para a inscricdo no processo seletivo do Programa.

Em geral, ha um bom engajamento dos Lideres Cariocas nos Grupos Transversais
de Trabalho (GTT), cujo percentual é 64,1%. O GTT é uma iniciativa do Programa Lideres
Cariocas que tem como objetivo principal desenvolver solucdes criativas e projetos
relacionados a temas complexos e estratégicos para a Prefeitura, seja na melhoria de
processos organizacionais, seja pela criacdo de novos servicos e politicas publicas para o

cidaddo. Funciona como uma consultoria interna, dos proprios Lideres Cariocas a Prefeitura
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que, além de gerar valor, evita gastos adicionais para o Municipio, com a contratacdo de
consultorias externas.

Quanto ao engajamento no Programa, 45,3% participaram de eventos (obrigatérios
e nao obrigatdrios), bem como de cursos oferecidos pelo PLC 4.0.

O aproveitamento dos Lideres Cariocas no nivel de senioridade foi 58,5%. Se
comparado aos intervalos de pontuacao para classificacdo nos 3 niveis de perfil de lideranca,
esse resultado indica que a senioridade do grupo ainda se encontra no nivel/perfil 1. Na
avaliacao de competéncias, o percentual da média das notas foi 77,2%. Esse valor indica que,

em termos de competéncias sécio-comportamentais, o grupo dos Lideres Cariocas esta no

nivel/perfil 2.
% APROVEITAMENTO DO % APROVEITAMENTO DO
BLOCO DA SENIORIDADE BLOCO DE COMPETENCIAS
INDICA QUE TEMOS UM GRUPO INDICA QUE TEMOS UM GRUPO
DE NIVEL 1 DE NIVEL 2

G s58.5% G 77,2%

Figura 3 - Percentual de aproveitamento dos Lideres Cariocas participantes no bloco
de Senioridade e Competéncias.

A competéncia que teve o melhor aproveitamento foi Resiliéncia, com 89,6%.
seguido por Lideranca Inspiradora/Colaborativa, com 86,1%. Logo apds, estdo Visdo
Estratégica, com 82,4%, e Compromisso Publico, com 80,3%. A competéncia com menor
indice de desempenho foi Inovacao, com 79,1%.

Em relacdo a classificacdo geral do nivel de maturidade gerencial e perfil de
lideranca, que considera a soma das avaliagdes do nivel de senioridade e das competéncias
sécio-comportamentais, 45,3% os Lideres Cariocas encontram-se no nivel 1, enquanto 43,1%

esta no nivel 2 e 11,6% no nivel 3.
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PERFIL 3
% DE APROVEITAMENTO e R

COMPETENC'AS ESSENCIAIS aproveitamento

43,1%
PERFIL 2
76% até 85,99% de aproveitamento

-

RESILIENCIA
LIDERANGA
PUBLICO
INOVAGAO

<
«
(o]
a
<
-
o
v
&

ESTRATEGICA
COMPROMISSO

ASIS% PERFIL 1

Até 75,99% de aproveitamento

89,6% 86,1% 82,4% 80,3% 79,1%

Figuras 4 e 5 - Percentual de aproveitamento dos Lideres Cariocas participantes em cada competéncia
essencial e por nivel/perfil.

Os resultados mostram que a maior necessidade de investimento do Programa
Lideres Cariocas € nos Lideres Cariocas de nivel 1, através do planejamento e implementacao
de acdes que possibilitem o desenvolvimento dos Lideres Cariocas.

Apos os resultados, foram realizadas sessdes individuais de feedback com os
Lideres Cariocas que tivessem manifestado o interesse em passar por essa etapa. A proxima

secao traz os detalhes desse processo.
3.2) Feedback:

Apés a divulgacdo dos resultados do Raio-X da Lideranca Carioca, os Lideres
Cariocas puderam participar da etapa de feedback, que consistiu na realizacdo de uma
devolutiva individual sobre o desempenho individual do Lider. Nessa etapa, os participantes
comecaram a receber sugestdes para o desenvolvimento das competéncias menos pontuadas
e para refletirem sobre o seu papel de lideranca e o que desejam em relacdo ao futuro de suas
carreiras. O feedback néo foi obrigatério, pois o entendimento era o de que cada Lider é
responsavel pelo processo de lideranca, cabendo a ele o protagonismo e o interesse pela
autolideranca.
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Dos 181 Lideres Cariocas, 9,4% participaram efetivamente do feedback. Do total
de participantes, 41,2% dos participantes encontram-se no nivel 1, 23,5% no nivel 2 e 35,3%
no 3. Portanto, esse resultado mostrou que 0 maior interesse em realizar as reunides de
feedback partiu dos Lideres Cariocas que se encontram no nivel 1, seguido pelos do nivel 3.

Apos a divulgacéo dos resultados, também encaminhamos aos Lideres Cariocas,
0 Raio-X instagramavel, onde eles tiveram a oportunidade de compartilhar em suas redes
sociais sua competéncia ativada, ou seja, a que teve 0 maior aproveitamento na avaliacdo do

Raio-X. A titulo de exemplo, seguem os modelos referentes a competéncia “Compromisso
Publico”.

» = :

Vi
COMPROMISSO PUBLICO

ESSA E A MINHA

COMPETENCIA ATIVADA !!!
COM ELA ME DESTACO NO
EXERCICIO DA LIDERANGA

COMPROMISSO PUBLICO

& procraws

v
N\
=

-----------

-----------

Figuras 5 e 6 - Modelo Raio-X instagramavel.

Os resultados do Raio-X da Lideranca Carioca possibilitaram o desenvolvimento de
acOes condizentes com a realidade apresentada pelos Lideres Cariocas, as quais serao
discutidas na proxima subsecéo.

3.3) Desdobramentos e discusséo dos resultados:
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O Raio-X da Lideranga Carioca possibilitou conhecer as potencialidades de cada
Lider Carioca e como estas podem contribuir para o sucesso e o alcance dos objetivos da
Prefeitura do Rio.

A partir do resultado do mapeamento profissional, da identificacdo do perfil de
lideranca e do nivel de maturidade dos servidores integrantes do Programa Lideres Cariocas,
a Coordenadoria de Gestéo de Liderancas, do Instituto Fundacao Jodo Goulart, construiu um
plano com uma série de a¢Bes de desdobramento.

A primeira delas foi 0 desenho das propostas de acdes para cada perfil, consoante
os pilares/propostas de valor do Programa Lideres Cariocas, conforme demonstra o quadro
do Anexo Il deste trabalho. Esse desenho permitiu oferecer aos Lideres Cariocas atividades
mais condizentes ao desenvolvimento, 0 que tem impacto positivo na gestdo publica
municipal. Além disso, esse alinhamento possibilitou um maior fortalecimento institucional do
Programa em si.

O passo seguinte foi reorientar as capacitacées e formacdes ofertadas aos Lideres
Cariocas, considerando os niveis de maturidade gerencial e perfil de lideranca de cada
membro do grupo e o quanto cada perfil se beneficiaria dessas ac6es. Um dos principais
questionamentos dos Lideres Cariocas era a necessidade de participacdo de atividades de
capacitacdo que nao estavam relacionadas ao seu perfil de lideranca e para as quais néao
apresentavam interesse.

Antes do Raio-X, as ofertas de desenvolvimento eram abertas a participacédo de
todos, sem qualquer direcionamento. Através da identificacdo de competéncias, foram
oferecidas a¢des mais assertivas e alinhadas, ndo s6 com a realidade gerencial e de lideranca
de cada um, como também em relagdo as competéncias que precisam ser aprimoradas para
o atingimento de seus objetivos de carreira, aumentando também a adesao e o engajamento
dos Lideres Cariocas no PLC.

Outro desdobramento importante foi a otimizacdo das a¢des de headhunting, que
consiste na busca de talentos no portfolio de Lideres Cariocas para ocupacéo de posi¢cdes

estratégicas na gestdo publica municipal.O Raio-X da Lideranca Carioca possibilitou a
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identificagdo dos conhecimentos, de soft-skills e das areas de interesse e potenciais
movimentos dos Lideres Cariocas, com base na Matriz de Competéncias do Gestor Carioca,
gue compde a Politica Carioca de Desenvolvimento de Gestores. Com isso, a indicacado para
a ocupacao de posicoes estratégicas vem sendo feita de forma alinhada as exigéncias de
cada cargo versus competéncias e plano de carreira de cada Lider, o que propicia a
valorizac&o dos talentos dos servidores de carreira e contribui para a melhoria da qualidade
da gestdo publica municipal.

As acbes de headhunting sdo importantes para promover uma politica de sucessao
de gestores de exceléncia, valorizando os servidores publicos de carreira e preservando a
qualidade dos servicos da Administracdo Municipal, com a realizacdo de melhores entregas a
populacao carioca.

Além dessas acles, também foi criado o projeto Lideranca Carioca Mentoria, uma
acdo de disseminacdo de boas préaticas e troca de experiéncias que tem como objetivo
alavancar o potencial profissional dos servidores integrantes do Programa Lideres Cariocas,
por meio da troca de experiéncias e conhecimentos que 0s preparem para atuar em cenarios
de maior complexidade e auxiliem nos processos de tomada de decisdo em relacdo ao
planejamento de sua carreira, impactando positivamente os seus ciclos futuros.

Para o Projeto, foram selecionados 28 Lideres Cariocas, que atenderam aos
critérios elencados pela equipe de coordenacéo do projeto. Um dos critérios para a selecéo
foi nivel de maturidade gerencial e perfil de lideranca. Dessa forma, os classificados nos niveis
3 e 2 (com média maior ou igual a 80%) foram escolhidos para atuarem como mentores. Eles
passaram por uma formacdo em mentoria, realizada em parceria com a Escola de Negocios
Conquer, além de receberem as instru¢des do projeto em 2 workshops desenvolvidos pelo
Instituto Fundacéo Joao Goulart.

Outros 28 Lideres Cariocas foram selecionados na qualidade de mentorados. O
processo seletivo também foi formulado com base em critérios, dentre os quais o nivel de

maturidade gerencial e perfil de lideranga. Com isso, os Lideres Cariocas classificados nos



'_‘ 0 XII congresso
consad

de gestdo publica.

niveis 1 e 2 (qQue obtiveram média menor ou igual a 79,9%) foram escolhidos para participarem
do processo seletivo, que classificou esses 28 Lideres Cariocas.

O feedback, realizado apos a divulgacdo do resultado do Raio-X da Lideranca
Carioca, foi muito importante para a construcdo do Projeto Lideranca Carioca Mentoria. Ele
permitiu identificar quais eram os objetivos de carreira dos Lideres Cariocas que participaram
dessa etapa, possibilitando a construcdo de uma trilha de mentoria mais alinhada as
necessidades apresentadas pela Lideranca Carioca.

A visibilidade do Programa Lideres Cariocas foi um outro ponto de questionamento
dos Lideres Cariocas. Através do Raio-X da Lideranca Carioca, esta sendo possivel oferecer
acOes que possibilitem a visibilidade e a participacdo da lideranca carioca em projetos
relevantes e acdes que possuem relacdo com os seus perfis e areas de interesse. Além disso,
os Lideres Cariocas estdo tendo a oportunidade de participarem de publicacbes em revistas
e coletaneas, além de atuarem como integrantes de banca avaliadora de concursos e prémios,
de acordo com o nivel de senioridade e perfil de lideranca.

O Raio-X da Lideranca Carioca também contribuiu para a criacdo de um banco de
dados, intitulado SIG-LIDER. Ele tem por finalidade concentrar os dados gerais dos Lideres
Cariocas, a formacao e o nivel de participacdo de cada um no PLC, enquanto integrante de
GTTs, os contetudos compartilhados através do “Lider Multiplicador”, além das participagdes
nos cursos oferecidos ou indicados pela coordenac¢édo do Programa.

O desenvolvimento do SIG-LIDER ¢é importante, pois o sistema permitira conectar
e interrelacionar os dados obtidos pelo Raio-X da Lideranca Carioca, através da
transformacao dos mesmos em dashboards, o que contribuira para a tomada de decisdo mais
assertiva do Instituto Fundag&o Jodo Goulart em relagédo a gestao de carreira dos servidores
integrantes do Programa Lideres Cariocas, além de permitir a geracédo de relatdrios gerenciais
que serdo encaminhados ao Prefeito da Cidade do Rio de Janeiro.

Em ultima analise, o SIG-LIDER é uma ferramenta importante de gestdo da
lideranca carioca e, como tal, servira como base para facilitar o desenvolvimento das a¢fes

supracitadas.
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4. Consideracdes finais

O Raio-X da Lideranca Carioca permitiu conhecer e diferenciar os perfis
profissional, comportamental e de lideranca dos servidores integrantes do PLC 4.0, com a
identificacdo dos pontos fortes e das competéncias que precisam ser aprimoradas.

Os dados mapeados e analisados estdo subsidiando as ac¢des da FJG, como 0s
programas de formacéo, o headhunting, além de possibilitar um melhor acompanhamento e
uma melhor orientacdo de carreira para os membros do grupo, através do feedback e
mentoria.

A autolideranca € um dos pilares do Programa Lideres Cariocas. Dessa forma, o
Raio-X da Lideranca Carioca também contribuiu para que os Lideres Cariocas pudessem se
autoconhecer e, a partir dai, liderassem as suas trajetérias profissionais, promovendo o
autodesenvolvimento.

O Raio-x da Lideranga Carioca, assim como o novo Programa, vem sendo
construido a partir das (re)construcdes permanentes, através da escuta dos Lideres Cariocas
e do incentivo para que estes atinjam seus objetivos de carreira.

Com isso, espera-se atingir o objetivo primevo do Raio-X da Lideranca Carioca:
desenvolver liderancas que possam promover a melhora da qualidade de entrega para a

cidade do Rio de Janeiro.
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ANEXO |

POLITICA CARIOCA DE DESENVOLVIMENTO DE GESTORES/MATRIZ DE

COMPETENCIAS DO GESTOR CARIOCA

Cultura organizacional; Gestdo de projetos
Gestdo de riscos; Planejamento estratégico
Gestdo de processos; Gestéo do tempo
Tomada de decisdo; Pensamento critico:
Avaliagdo e monitoramento; Foco
Gerenciamento; Orientagdo para resultados
Relevéncia; Assertividade; Organizacdo
Responsabilidade; Perenizacdo

Gestdo do conhecimento;

Gestdo de mudangas; Gestao de talentos;
Gestdo da inovacdo; Design Thinking;
Criatividade; Confianga; Aprendizagem ativa;
Visdo sistémica; Tolerdncia aos erros;
Propensdo aos riscos; Lidar com incertezas;
Curiosidade; Proatividade;
Intraempreendedorismo.

FUNDAGAQ
Jo3o Goulart

)

ALy
S

Inovagao

Estratégica

O

Visdao

COMPETENCIAS
ESSENCIAIS
DO GESTOR
CARIOCA

Resiliéncia

:

Compromisso
Piblico

ey

Lideranga
Colaborativa

4

Accountability; Dindmica governamental;
Recursos piblicos; Estrutura organizacional;
Articulagdo; Aproximacgae do cidaddo com

a gestdo plblica; Desenvolvimento de
aliangas; Execugao; Discipling; Integridade;
Orientagdo para o servico pdblico.

Gestdo de conflitos; Gestdo de pessoas;
Heterarguia; Governanga integrada;
Feedback; Networking; Comunicagao;
Delegacdo; Proposito; Formacdo de
sucessores; Lideranga; Negociagao;

Empatia; Desenvolvimento de pessoas;
Reconhecimento; Iniciativa; Coeréncia;
Determinacdo; Lideranca pelo exemplo;
Colaboragéo; Transparéncia; Justica;
Resolugéo de problemnas complexos.

Autoconhecimento; Mindfulness; Visdo analitica; Flexibilidade;
Autocontrole; Inteligéncia emocional; Adaptabilidade; Motivacdo;
Otimismo; Auteconfianga; Tolerdncia ao estresse.

Instituida pela Portaria “N” FP/SUBPAR/FJG n°® 106 de 11 de
janeiro de 2022, a Politica Carioca de Desenvolvimento de
Gestores é instrumento legal que orienta as selecdes, as
avaliacfes de desempenho, as capacitaces e os programas de
formacéo e desenvolvimento da FJG.

A publicacdo da Politica ora apresentada, reafirma o papel do
Instituto Fundagé@o Jodo Goulart como um importante ativo da
administracdo publica municipal e legitima nosso propésito de
impactar positivamente a vida do cidad&o carioca, por meio do
desenvolvimento de gestores municipais e da modernizacédo da

gestao publi

ca.
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ANEXO I
QUADRO NIVEIS VERSUS ACOES - LIDERES CARIOCAS

ACOES, PERFIS E PROPOSTA DE VALOR DO PROGRAMA LIDERES CARIOCAS

PERFIS DO RAIO-X DA
LIDERANCA CARIOCA PROPOSTA DE VALOR PLC

Perfil1 Perfil2 Perfil 3

Eventos e Agendas de Lideranca v v v ﬁ;‘g;ﬂi‘?;;ﬂgg;i?;}os’ Lifelong Learning,
Dialogos de lideranca v ¥ Skills e Lifelong Learning
Capacitacido em Soft Skills ¥ v " |Skills e Lifelong Learning
Capacitacdo em Fundamentos i ) i
Bésicos em Gestéo v Skills e Lifelong Learning
Capacitacdo em Gestéo de Equipes e . . .
Lideranca v v Skills e Lifelong Learning
Capacitacdo em Gestéo para
resultados, Lideranca Estratégica, Y ~ Skills e Lifelong Learning
Influéncia, Gestéo Institucional
Projeto de Incentivo ao Lider Carioca . . )
(PIC) v Skills e Lifelong Learning
Indicac&o para cargos e recolocacéo - -
Headhunting e Ouiplacement M Gestdo de Talentos
Participacéo em Grupos Transversais v Skills, Gestio de Talentos, Lifelong Learning
Trabalho e Infraempreendedaorismo
Pammpagao em Consurtorla de v Gestédo de Talentos e Infraempreendedorismo
Projetos Especiais
Participacéo na equipe editorial da - .
Revista Cidade ()Nova Y ~ Gestdo de Talentos e Infraempreendedorismo
MNetwork e Consolidacéo de Redes v v v Gestéo de Talentos e Infraempreendedarisma
Prémios e Acbes de Reconhecimento v v " |Gestdo de Talentos
~ Skills, Gestao de Talentos, Lifelong Learnin
Atuacdo como Mentaradao ¥ v e Intréempreendedorismoj g g
Atuacio como Mentor ou Professor v v Skills, Gestio de Talentos, Lifelong Learning
Multiplicador e Infraempreendedaorismo
Participacdo em eventos externos e v v Skills, Lifelong Learning e
intercAmbio de experiéncias Intraempreendedorismao
Participacéo em bancas de avaliacéo v v Skills, Lifelong Learning e
£IM CONCUrsos e prémios Intraempreendedorismo
Ariculacio politica ¥ Gestdo de Talentos
Construcéo de marca v Gestdo de Talentos




