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GESTAO POR COMPETENCIAS: UMA NOVA
MANEIRA DE FAZER GESTAO DE PESSOAS -
A EXPERIENCIA DO TRT 8° REGIAO

Simone Pipolos Costa

RESUMO

A partir da Resolucao CSJT n. 092/2012, que dispde sobre as diretrizes basicas para a
implantacao do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias no ambito da Justica
do Trabalho de primeiro e segundo graus, o tema passou a ser nacionalmente debatido
nao somente entre os Regionais que compoem a Justi¢a do Trabalho, mas, de modo geral,
por diversas institui¢coes publicas e privadas. Diante da constante evolugao dos modelos
de gestao, tornou-se necessario repensar a maneira de fazer Gestao de Pessoas, a fim de
buscar parametros mais ageis e eficazes, com possibilidade de acompanhar a dinamica
das atividades cada dia mais dependentes do avanco tecnolégico. Este estudo apresenta
a experiéncia do Tribunal Regional do Trabalho da 8* Regido, iniciado mesmo antes da
publicacao da Resolugao do Colendo Conselho Superior, analisando as etapas vivenciadas,
as principais dificuldades enfrentadas e respectivas licoes aprendidas, além dos avancos
jé alcancados. O ambiente do estudo foi o préprio Regional da 82 Regido, incluindo as areas
Judicidria e Administrativa, a partir da utilizacdo das técnicas apresentadas pela Leme
Consultoria, empresa responsavel pela implanta¢ao do modelo no periodo de 2011 a 2014,
visando difundir além de fatores motivacionais, propostas de gestdo que possibilitem

alcangar a exceléncia organizacional.

Palavras-chave: Gestao por Competéncias; Gestao de Pessoas; Conhecimento.
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INTRODUGAO

A evolucao do modelo de Gestao de Pessoas é decorrente das constantes inovagoes
que delegam aos Tribunais a capacidade de gerar resultados dependentes essencialmente
das competéncias, do engajamento e da integracao de seus servidores expressas pelo

desempenho profissional.

Conforme dispoe a Resolugao CSJT n. 092/2012, os atributos de valor expressos na
estratégia nacional da Justica do Trabalho representam as convicgoes mais profundas
de uma organizacao e sao demonstrados por meio de comportamentos didrios de todos
os envolvidos. Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes, promover meios para
motivar e comprometer os servidores com os objetivos da instituicao e buscar a melhoria
continua do clima organizacional e da qualidade de vida dos colaboradores sao essenciais

a estratégia dos Tribunais Regionais do Trabalho.

Dentre as agoes definidas para o cumprimento dos objetivos estratégicos relacionados
ao tema gestdo de pessoas no Planejamento Estratégico da Justica do Trabalho esta
indicado o desenvolvimento e a implantacao de sistema de gestao por competéncias, com
base nos conceitos de competéncia, sustentados em trés pilares: CHA — conhecimentos,
habilidades e atitudes (LOPES, 2007), adotados pela Leme Consultoria, empresa terceirizada

responsavel pela implantacdo do modelo neste Regional.

O estudo visa analisar o modelo de gestao a partir da experiéncia do Tribunal Regional
do Trabalho da 8* Regiao, analisando as etapas vivenciadas, as principais dificuldades
enfrentadas e respectivas licoes aprendidas, além dos avancos ja alcancados. Como
o ambiente do estudo foi o proprio Regional da 8* Regido, inicialmente o modelo foi
aplicado somente a nivel gerencial e, posteriormente, aos postos de trabalho e demais
cargos existentes, identificando as lacunas a serem preenchidas, no tocante a falta
de competéncias técnicas, para que se alcance a exceléncia empresarial, assim como

a eficiéncia dos servidores. Para esta apresentacao, estruturou-se em trés partes, onde
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a primeira faz referéncia ao histérico de implantagdo de forma sucinta e mostra a
metodologia utilizada, a segunda expoe e analisa os dados obtidos, e, por Gltimo, apresenta

as conclusoes, sugerindo possiveis solucoes para a problematica levantada.

1. HISTORICO

Conforme apresentado pelo servidor Rodopiano Neto, no capitulo 8 do livro “Gestao por
Competéncias no Servico Publico, por Rogério Leme, um dos sete objetivos estratégicos do
Tribunal é “criar e implementar politica de gestao de pessoas fundamentada nos principios
constitucionais, com énfase na dignidade da pessoa humana”. As metas e iniciativas
decorrentes desse objetivo devem garantir que as pessoas possuam conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios e suficientes para a perfeita execucao da estratégia
institucional. A necessidade de transformar o RH tradicional em um RH estratégico foi
materializada na meta 22 do planejamento estratégico: “converter 100% dos processos
e instrumentos aplicados no desenvolvimento de pessoas para o sistema de gestao por
competéncias, até dezembro de 2013”. O pressuposto para a definicao dessa meta foi a
institucionalizacao da gestdo por competéncias como modelo de gestao de pessoas do
Tribunal, ocorrida no ano de 2008, com a aprovacao da Politica de Desenvolvimento de

Recursos Humanos da Justi¢a do Trabalho da 8* Regiao.

Sob a Presidéncia da Excelentissima Desembargadora Doutora Francisca Oliveira
Formigosa,foiiniciado o projeto-pilotoapartirdacontratacaodaempresaLeme Consultoria
em janeiro de 2009, visando a implantag¢ao do modelo de Gestao por Competéncias para
cerca de 60 gestores estratégicos, contemplando 16 cargos em comissao correspondentes
a Diretores de Secretaria de Varas Trabalhistas, Coordenadores de Férum da sede e de fora

da sede e Diretores e Coordenadores da area Administrativa.

Em maio/2012, com o Programa de Desenvolvimento de Lideres ja em andamento, e

estando este Regional em etapa avancada diante do cronograma disposto na Resolu¢ao n.



COMPETENCIA
® /T EMFOCO ol ©O®

92/2012 do CSJT, em razao da Meta Institucional n. 22 (converter 100% dos instrumentos
aplicados no desenvolvimento de pessoas para o sistema de gestao por competéncias, até
dez/2013), vislumbrou-se a necessidade de ampliar o projeto para implantar a Avaliacao
de Desempenho com Foco em Competéncias e, dessa forma, estender o modelo aos

demais servidores.

Essa segunda etapa do projeto foi elaborada pela Coordenadoria de Desenvolvimento
de Pessoas com o apoio da Secretaria de Gestao Estratégica e Secretaria de Gestao de
Pessoas, sendo objeto de novo contrato também com a Leme Consultoria, contemplando

o mapeamento de 210 postos de trabalho e 1.190 servidores, iniciado em junho/2012.

A Leme Consultoria foi contratada para conduzir o projeto em conjunto com o
Comité de Implantacgao, constituido pela Portaria GP N. 633, de 6 de junho de 2012, cujos
membros sao lotados na Secretaria de Gestao de Pessoas, Secretaria de Gestao Estratégica

e Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas.

O Tribunal optou por continuar com a Consultoria Leme em razao do diferencial
apresentado pelo método que é a possibilidade de identificar a real entrega de cada

servidor para a Instituicao por meio do Coeficiente de Desempenho do Servidor (CDS).

Em cumprimento ao disposto no artigo 7° da Resolu¢ao CSJT n. 09/2012, a implantagao
do modelo de gestao de pessoas por competéncias abrange, em um primeiro momento, o
mapeamento das competéncias dos cargos e func¢des de natureza gerencial, a avaliacao
das competéncias de seus ocupantes, a elaboracdo de Planos de Desenvolvimento
Individual e de Programa de Desenvolvimento Gerencial. Somente apds concretizadas as

etapas supracitadas, o modelo se estendera aos demais servidores.

Desta forma, as etapas que compodem a implantacao do modelo de Gestao por
Competéncias junto ao Tribunal Regional do Trabalho da 82 Regido, foram as seguintes:
1) construcao das descricoes das funcgoes de lideranca; 2) construcao das competéncias

comportamentais; 3) construcao das competéncias técnicas;4) aplicagao dos instrumentos

10
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de avaliacao;5) elaboragao dos planos de capacitagao de servidores para o desenvolvimento

de competéncias; e 6) Implantacao da cultura de FEEDBACKS.

1. MODULO DE IMPLANTAGAO - NiVEL GERENCIAL

a) SENSIBILIZACAO - Etapa inicial, que visa apresentar, de forma sucinta e objetiva,
o modelo a ser implantado, ressaltando que a participagao dos atores envolvidos é
fundamental para o alcance dos objetivos. Essa etapa foirealizada pessoalmente pela
Presidente do TRT 8® Regido a época, Exma. Dra. Francisca Oliveira Formigosa, com
a presenca dos responsaveis pelas areas de Gestao de Pessoas e Gestao Estratégica.
Esta etapa inclui a capacitacao do Comité de Implantagao, a Coleta-piloto do IAP
(Inventario de Atribuicoes por Produto), com a sensibilizagao do Comité-Gestor para
a coleta dos indicadores das competéncias organizacionais e Comportamentais e a

validacao dos IAPs junto aos gestores (atribuigoes e competéncias técnicas),

Ll



COMPETENCIA
® /T EMFOCO ol ©O®

b) APLICACAO DO MBTI - A ferramenta do Myers-Briggs Type Indicator visa,
entre outros objetivos, o autoconhecimento, por meio da identificacao das
preferéncias individuais com a selecao de quatro dicotomias, ou seja, preferéncias
mutuamente excludentes, pressupondo que as pessoas se utilizam de varios
processos cognitivos, mas tendem a ter uma preferéncia entre essas dicotomias.
O entendimento dessas preferéncias e sua influéncia na interagao, identificadas
por meio do preenchimento de formulario especifico, podem ajudar no aumento
de colaboragao, propiciar melhoria de relacionamentos, produtividade e eficiéncia
em um ambiente de trabalho.

c) MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS - Identificacdo das competéncias técnicas
e comportamentais dos cargos e fungoes existentes, a partir dos modelos e
ferramentas aplicados pela Leme Consultoria. Nesta fase, foram mapeados também
os servidores ocupantes das fungdes gerenciais e os respectivos servidores que
compoem cada equipe. A coleta dos indicadores de competéncias organizacionais,
por meio de uma atividade bem simples chamada GOSTO/NAO GOSTO/O IDEAL
SERIA. Do resultado dessa atividade foi extraida a lista de indicadores que
traduzem a conduta do comportamento ideal, desejado e necessdario para que a
organizacao possa agir alinhada a Missao, Visao, Valores e Estratégia.

d) AVALIACAO DE DESEMPENHO - realizacgéo do ciclo de Avaliacdo de Desempenho
dos Gestores Estratégicos envolvidos. Formulario on-line, disponibilizado aos
servidores para avaliacao de seus Superiores com base nas perspectivas Técnica e
Comportamental.

e) PREPARO PARA RECEBER FEEDBACK - Preparacao dos Gestores para recebimento
dos resultados das Avaliagoes, os quais poderao ser positivos ou negativos, porém
a representar a percepcao dos servidores que compoem as equipes quanto a

postura de gestor assumida por cada gerente.

f) RECEBIMENTO DO FEEDBACK - apresentado pelo Consultor da Leme Consultoria,
de forma a identificar os itens positivos (perfil que tem contribua para bons
resultados com a equipe) e os pontuados como oportunidades de melhoria.

g) PDG-Planos de Desenvolvimento Gerencial - relatério que lista os pontos fortes da

gestao, que deverao ser incentivados e mantidos, e as oportunidades de melhoria

12
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(GAPs) que inicialmente serdo trabalhadas, por meio do comprometimento dos
Gestores envolvidos.

h) CAPACITAGAO - desenvolvimento de palestras e coaching, presenciais e virtuais,
visando o desenvolvimento gerencial dos gestores envolvidos. Em 2012/2013 foram
realizados 4 modulos de Educacao Continuada - voltados exclusivamente aos 60
(sessenta) gestores estratégicos contemplados no projeto-piloto, abrangendo os
gaps identificados enquanto Lideran¢a Empreendedora e constantes do Programa
Grandes Lideres — Grandes Equipes - Grandes Resultados.
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II. MODULO DE IMPLANTAGAO - 210 POSTOS DE TRABALHO E 1.190
SERVIDORES

a) Replicam-se as etapas envolvendo um universo maior de atores.

b) Com o término do programa de Desenvolvimento de Lideres e a respectiva certificacao
dos Gestores, iniciou-se novo cronograma pararealizacao da Avaliagao de Desempenho
com foco em competéncias, desta vez envolvendo a avaliagdo em 180° (Autoavaliagao,
Lideres e Liderados), e abrangendo as perspectivas Técnica, Comportamental e de
Responsabilidades. A conclusao do programa ocorreu em 2014, estabelecendo-se que
os ciclos de avaliacdo de desempenho seriam realizados a cada dois anos, a fim de
oportunizar a aplicacao das formas de atuacao diante dos gaps identificados.

Em razao dos expressivos cortes orcamentarios vivenciados por esta Justica Trabalhista
no exercicio de 2016, nao houve a realizacao de novo ciclo, havendo previsao para ocorrer

no 2° semestre de 2017.

2. RESULTADOS ALCANCADOS

Com a conclusaodas etapas do programa de implantacao, pode-se identificar que a cultura

organizacional passou por um periodo de resisténcia e posterior adaptacao ao processo.

Como qualquer movimento de mudanca de paradigmas, a resisténcia inicial diante
do novo cria expectativas positivas e negativas. O desconhecido auxilia no processo de
negacao, que dificulta a credibilidade do programa, representando uma fase que tende a

ser menos impactante com a efetiva implantac¢ao do programa.

Desta forma, identifica-se abaixo, a evolucao das mudancas vivenciadas:

® A partir da decisdo de implantacdo do modelo, a participacao efetiva da
Presidéncia no processo foi de fundamental importancia para a realizacao e
cumprimento das etapas do programa, atribuindo credibilidade e envolvimento

das diversas areas de trabalho;

14
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® O papel gerencial dos servidores ocupantes de cargos e fungoes comissionadas
vem sendo vislumbrado sob novas perspectivas. O papel de Gestor, em muitos
relatos atribuido somente a area de Gestao de Pessoas, passou a ser entendido
como uma atribuicao do Lider, responsavel pela gestao de sua equipe. Com
a identificacdo e trabalho dos gaps, percebe-se um maior comprometimento
com a estratégica organizacional, refletindo nos resultados institucionais
estabelecidos;

® A elaboragao do Plano Anual de Capacitacdao dos servidores com foco em
Competéncias, a partir das competéncias mapeadas e com base nos PDIs -
Planos de Desenvolvimento Individuais e Gerenciais;

® Aplicacao do Processo Seletivo Interno para o preenchimento de funcoes
comissionadas e cargos em comissao. O modelo consiste na realizagao
de 03 etapas de selecao vinculadas ao conceito do CHA - Conhecimento,
Habilidade e Atitude e tem carater facultativo (nao obrigatoério). A iniciativa é
consequéncia da insatisfacao dos servidores diante dos critérios utilizados para
o preenchimento de cargos e funcoes comissionadas, identificada na pesquisa

de Clima Organizacional.

® Solicitacao de continuidade do programa pelos préprios Gestores, estendendo-o
para os servidores detentores de fungoes comissionadas. Relatam a necessidade
de compartilhamento das caracteristicas de lideranca, para que os conceitos e

praticas possam ser experimentados por todos.

3. CONCLUSOES

Apesar do longo processo envolvendo as etapas de implantagao, por se tratar de
um movimento de mudancga de cultura organizacional, que demanda em tempo para
mudanca comportamental, pode-se concluir que os resultados apontam um caminho de

melhor adequagao no formato de fazer Gestao de Pessoas.

15
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Diante dos dados ja disponibilizados, este Regional busca a implementacao de novas

rotinas de gestao de pessoas, conforme abaixo:

® INGRESSO - acompanhamento dos servidores apds a nomeagdao e efetivo
exercicio. Por meio do curso introdutério - Ambientacao Funcional, propoe-se o
desenvolvimento de uma programacao que possibilite a identificagao inicial das
competéncias técnicas e o perfil psicolégico de cada novo servidor, buscando a
adequacao de sua lotagao inicial;

® TRILHAS DE DESENVOLVIMENTO - elaboracao de trilhas que representem
0s requisitos para o processo de ascensao de servidores, possibilitando o
conhecimento prévio das necessidades de capacitacao e de desenvolvimento

para galgarem o exercicio de cargos em comissao e funcoes comissionadas;

® AVALIACAO DE DESEMPENHO - vincular os resultados obtidos por meio da
Avaliacao de Desempenho aos critérios de remocao, lotacao, preenchimento de
funcoes comissionadas, capacitagao, entre outros;

® LOTACAO EREMOGAO-utilizacdo das competéncias técnicas e comportamentais
dos servidores pararealizacao das devidas lotagoes, inclusive com a identificagao
das experiéncias e conhecimentos praticados fora da instituicao.

Dentre as ligoes aprendidas a partir das dificuldades encontradas, destaca-se:

® A necessidade de sensibilizacdo constante dos Magistrados e Servidores. E
fundamental que o programa seja apresentado a todos, informando as etapas
necessarias e, principalmente, os resultados que se desejam alcancar. E fundamental
que os servidores tenham acesso as informacodes de apresentacao do programa e
a um canal de comunicacao em que possam tirar duvidas, etc. O que percebemos
foi que a falta de informagoes acabou por gerar varias finalidades ficticias (que o
objetivo era trocar pessoas de suas fungoes gerenciais, mudar lotagoes apenas com
base no mapeamento, que os resultados das avaliacdes precisavam ser mascarados
pois haveria como identificar os responsaveis pelas respostas...);

® A necessidade de participacao da Alta Administra¢ao, como grande incentivadora
do processo, atribuindo credibilidade e incentivo a implantagao do mesmo. A

16
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Presidéncia, ao visitar as unidades judicidrias e administrativas convidando a

participacao de todos, foi de relevante importancia para que a adesao fosse maior;

® Apesar de todos os esforcos, ainda hd um percentual de gestores que nao
realizaram as avaliagOes, comprometendo a identificacao dos gaps de funcgdes
gerenciais. Sem a identificacdo dos gaps, ndo ha dados para a elaboragao dos

PDGs, prejudicando o desenvolvimento de certos gestores;

® A altarotatividade de gestores e servidores diante da mudanca de lotagoes acaba
por dificultar o trabalho a ser desenvolvido a partir dos gaps identificados, pois
muitas vezes o que seria de relevante importancia para um determinado setor

pode nao ser para o novo setor de lotacao;

® Equipe que compoe a Secao responsavel pela implanta¢ao do modelo bastante
reduzida, o que sobrecarrega os servidores envolvidos, principalmente no que
diz respeito as etapas posteriores a implantagao, uma vez que as pessoas ja

passam a questionar os resultados;

® Outras dificuldades menores também foram vivenciadas, mas superadas sem
maiores transtornos.

Por fim, conclui-se que o processo é longo, requer cuidado e dedicagao, sensibilizacao
constante, resiliéncia pois ha resisténcias diante das mudancas de rotinas, dos desafios
em ser avaliados pelas equipes, e estas por seus gestores, mas acreditamos que diante
da velocidade das informacgoes que diariamente nos apresentam e das necessidades
de nossos clientes internos e externos, o modelo de Gestao por Competéncia vem para

dinamizar e apresentar uma nova maneira de fazer Gestao de Pessoas.

Vale a pena!
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GESTAO POR COMPETENCIAS - EXPERIENCIA
DO TRIBUNAL DE JUSTIGCA DE MINAS GERAIS

O tema desenvolvimento de competéncias ganhou maior énfase no Tribunal por meio
da Resolucao TIMG n. 638, de 2010, que trata do Planejamento Estratégico do Tribunal
de Justica de Minas Gerais (TJMG). No desdobramento das metas do Tema Gestao de
Pessoas, estabelece-se no objetivo 13: “desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos
magistrados e servidores, em consonancia com a estratégia institucional”, e se define como
meta aumentar para 40% o indice de capacitagdo nas competéncias estratégicas constantes do

Planejamento Estratégico do Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2009-2014).

Nessa ocasiao, tomavam-se por referéncia as competéncias estabelecidas pelo
Conselho Nacional de Justica, por meio da Resolugaon.70: Gestao de Processos de Trabalho,
Gestao da Informacao, Gestao de Pessoas, Gestao de Projetos e Gestao Estratégica. A partir
de 2013, outras resolucdes foram editadas no TJMG para atualizacdao do Planejamento
Estratégico, e nestas constam iniciativas sobre a implantacao do modelo de Gestao por

Competéncias.

Fato € que, desde 2010, coube a Diretoria Executiva de Desenvolvimento de Pessoas
(DIRDEP), setor componente da Escola Judicial Desembargador Edésio Fernandes
(EJEF), vinculado a Segunda Vice-Presidéncia do TIMG, o desenvolvimento do tema e a
elaboracao de projetos a ele relacionados. No entanto, nessa época, nao havia, ainda, uma
discussao institucional sobre o tema, razao pela qual, inicialmente, a responsabilidade
pelo desenvolvimento do projeto representava uma questao primordial a ser definida

para dar inicio aos trabalhos.

Assim, a apropriacao desse conceito e sua aplicagao dentro do servigo publico foi
objeto das primeiras discussdes da equipe. A abrangéncia da utilizacao do modelo

dentro dos subsistemas de recursos humanos tornou-se o elemento central dos debates
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iniciais, tendo em vista que seriam necessarios muitos avangos, considerando-se que,
tradicionalmente, o servico publico, e em especial o Poder Judiciario, se enquadra em um

modelo tradicional de gestao de pessoas.

Cientes de que os desafios a serem enfrentados na implementag¢ao desse modelo
serao grandes, foi priorizado o nivelamento tedrico da equipe responsavel pela conducao
do projeto. Desse modo, a EJEF decidiu, inicialmente, investir na capacitacao do grupo de
servidores responsaveis pelo projeto, patrocinando diferentes cursos e seminarios sobre

o tema, tanto eventos externos como também in company.

Essas questoes iniciais demandaram tempo para estudo e pesquisas, considerando-se
que, a época, nao havia muitas diretrizes sobre as formas de implantacdao que pudessem
servir de base para a customizac¢ao desta abordagem de gestdo no TJMG. Esse tempo
de amadurecimento dos conceitos e das alternativas de abordagem de implantagao foi
fundamental para se alcangar a elabora¢ao de uma visao de como se poderia implantar

um modelo de gestdo por competéncias.

A medida que os estudos sobre o tema avancaram, a compreensao da complexidade
que envolvia a implementacao do Modelo de Gestdo por Competéncias ficou mais
evidente. Diante disso, a opg¢ao que se apresentou mais viavel foi a construg¢ao de uma
proposta para ser executada a médio e longo prazos, segmentada em etapas distintas,
mas que buscavam abranger o desenvolvimento dos subsistemas de gestao de pessoas.
Foi, entao, elaborado o Programa de Gestao por Competéncias e, para sua implantagao,
foram definidos os projetos que seriam desenvolvidos paulatinamente: Mapeamento das
Competéncias - Organizacional, Gerenciais e de Servidores; Avaliacao de Desempenho por
Competéncias; Capacitagao e Desenvolvimento por Competéncias; Arquitetura de Plano
de Carreira por Competéncias; Sucessao por Competéncias; Recrutamento e Selecao por

Competéncias.
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A formalizacdao do programa de gestao por competéncias permitiu entender que
a divisao do programa em projetos viabilizaria sua implementacdao. A construcao da
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e o desdobramento das agoes por meio dos projetos
de cada etapa foram instrumentos importantes para o desenvolvimento e gestao do

programa na instituicgao.

Programa Gestao por Competéncias

Projeto

Projeto Capacitagdo e Projeto Projeto Projeto Projeto
2 Arquitetura Plano = Recrutamento e
Mapeamento de Desenvolvimento Desempenho por d 3 Sucessao por =
P P e carreiras por P Selecao por
Competéncias das Competéncias . Competéncias P
P Competéncias Competéncias
Competéncias
l(\;lapeanzen?o Avaliacao Desempenho
o omgetex')ma] Gerencial por
rganizaciona Competéncia
Avaliagao
Mapeamento Desempenho Servidor
Competéncias por Competéncia
Gerenciais
Capacitacao
Gerencial por
Mapeamento Competéncia
Competéncias
Servidores
Capacitacao de
Servidores por
Competéncia

Figura 1 - Estrutura Analitica do Projeto - EAP - Programa de Gestdo por Competéncias

O Programa de Gestdao por Competéncias foi elaborado e aprovado pelo Comité
Estratégico do TIMG, em 2010, e sofreu revisoes nos anos seguintes, mas foi necessario
um tempo razoavel para que o tema Gestdo por Competéncias passasse a fazer parte do

repertério de significados das pessoas responséaveis pelos projetos na instituicao.
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ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA DE
GESTAO POR COMPETENCIAS

1. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

A primeira etapa do Programa de Gestao por Competéncias consistiu no Mapeamento
das Competéncias Gerenciais. Nesse momento, optou-se pela contratacdo de uma
consultoria externa para auxiliar a DIRDEP na condugao do projeto, diante da necessidade
de capacitagao da equipe interna que atuaria efetivamente e de forma independente
nos projetos subsequentes. Foram realizadas pesquisas com profissionais renomados no
mercado nacional, que apresentavam larga experiéncia sobre o tema. A fase de anélise
para verificar a viabilidade da implementacao das propostas considerou a cultura e o
cenario do TIMG, e, embora tenha demandado bastante tempo, tornou-se, ao final, uma

rica fonte de aprendizagem para a equipe envolvida.

A fase seguinte, da elaboracao do termo de referéncia para a contratagao, foi também
desafiadora e sé se tornou vidvel em virtude de um trabalho conjunto da equipe técnica
com os assessores juridicos da DIRDEP e da Diretoria Executiva de Gestdo de Bens,
Servicos e Patrimonio (DIRSEP). Essa parceria entre as areas possibilitou a contratacao,

obedecendo-se as normas vigentes, com maior agilidade.

Inicialmente, foi realizada uma minuciosa andalise documental referente a contetidos
selecionados pela equipe técnica, que permitissem uma melhor compreensao do
funcionamento do TJMG e do Poder Judiciario brasileiro. Foram analisados o Regimento
Interno do TIMG e as resolugoes que dispoem sobre a estrutura, os objetivos estratégicos
atuais e futuros do TIMG, expressos na Visao de Futuro, no Mapa Estratégico, dentre
outras, assim como o Planejamento de Metas do Poder Judiciario. O intuito era possibilitar
uma visao da complexidade em que o TIMG esta inserido. Os documentos pesquisados,

na visao dos consultores, “evidenciam que a sociedade brasileira tem requerido uma Justica
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célere para a solugdo de conflitos demandados [...] Para tal, ha que se dotar as institui¢des do Poder
Judiciario de instrumentos de gestdo eficazes, capazes de elevar a celeridade, a produtividade com
qualidade, otimizar os processos de trabalho e elevar a capacidade de inovagdo, dentre outros.

Gestores profissionais qualificados, entdo, sdo requeridos para tal finalidade”.*

Na conducao do levantamento de informacgdes, optou-se por uma metodologia
consultiva, que se efetivou por meio da criagao de um contexto participante, realizando-
se, para isso, eventos que contaram com a participacao de 223 (duzentos e vinte e trés)
ocupantes de funcgoes gerenciais, tais como: Desembargadores, Juizes Diretores de Foro e
do Sistema dos Juizados Especiais, Assessores, Diretores, Gerentes, Escrivaes, Contadores

e Coordenadores.

No primeiro momento, foram entrevistados, individualmente, a Direcao Superior
do TJMG: Presidente, 1°, 2° 3° Vice-Presidentes, Corregedor-Geral de Justica, dois
Desembargadores, representando a area civel e a area criminal, e também o Diretor do
Foro da Comarca de Belo Horizonte. A partir dessas entrevistas, foi identificada e definida
a Competéncia Organizacional, como sendo a Prestacdo Jurisdicional (resolucao de
conflitos entre as partes envolvidas quando a Instituicdo é demandada). Para se exercer
essa competéncia, é requerido o conhecimento das leis, a capacidade de interpretacao

dessas, a capacidade de julgar com celeridade e a capacidade de decidir de forma justa.

Para o Mapeamento das Competéncias Gerenciais, foram realizadas 124 (cento e vinte
e quatro) entrevistas individuais e organizados 14 (quatorze) workshops, que contaram

com 110 (cento e dez) participantes, envolvendo 131 (cento e trinta e uma) comarcas.

Participaram dessas agoes:

® Diretores de Foro de diferentes comarcas do interior, indicados pelo Corregedor-
Geral de Justica, sendo a indicacao feita observando-se uma amostragem das 6
(seis) regides de fiscalizacdo daquele Orgdo Corregedor;

1 Vide Modelo de Competéncias Gerenciais do TJMG - Gestdo e Inovagdo — Consultoria Empresarial.
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® Juizes do Sistema do Juizado Especial, indicados pelo Conselho de Supervisao e
Gestao dos Juizados Especiais;

® Secretarios Executivos, Diretores Executivos, Gerentes, Assessores e Coordenadores,
de modo a constituir uma amostra representativa da estrutura organizacional da

Secretaria do Tribunal de Justica;

® Servidores que ocupam a funcao de Escrivao e Contador da Comarca de Belo
Horizonte, bem como de comarcas de Primeira Entrancia, Segunda Entrancia e
Entrancia Especial, as quais representavam uma amostra dos 20 (vinte) Nucleos

Regionais da EJEF.

O objetivo da fase de entrevistas era explicitar o contexto organizacional e as
competéncias consideradas necessarias para o TJMG. E importante destacar dessa fase
que, das 130 (cento e trinta) entrevistas individuais realizadas, 91 (noventa e uma) foram
feitas por telefone, considerando-se que o Estado de Minas Gerais conta com 296 (duzentas
e noventa e seis) comarcas, distribuidas em vasta extensao territorial. Essa alternativa
considerou nao somente os custos com o deslocamento de magistrados e servidores, mas
também os prejuizos na prestacao jurisdicional que o afastamento de um numero tao

grande de pesquisados poderia ocasionar.

Para que essas entrevistas por telefone fossem realizadas com éxito, algumas
estratégias utilizadas merecem destaque: foram reservadas salas e disponibilizados
ramais exclusivamente para essas ligacoes e também foi feito o agendamento prévio,
por membro da equipe técnica, com o magistrado e servidor gestor a ser entrevistado.
O objetivo foi verificar o melhor dia e horario para que a entrevista ocorresse, tendo em
vista que o participante deveria estar disponivel ao telefone pelo tempo previsto de 1h30,
para que os consultores pudessem conduzir, com tranquilidade, toda a pesquisa. Houve

participagao efetiva em 95% das entrevistas agendadas.

Para realizagao dos workshops também foi realizado um cuidadoso trabalho prévio de

agendamento, a fim de permitir que os gestores — magistrados e servidores — pudessem
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se programar para a participacao, evitando comprometer as agendas de trabalho e de
julgamentos, em virtude de terem de se deslocar das comarcas do interior para a Capital.
Outra estratégia de sucesso foi o convite/convocagao, assinado conjuntamente pelo 2°Vice-
Presidente — Superintendente da EJEF - e também pelo Corregedor-Geral de Justica, pelo
Presidente do Conselho de Supervisao e Gestao dos Juizados Especiais, nos casos especificos,

demonstrando interesse e envolvimento desses 6rgaos com o projeto em desenvolvimento.

Apés a realizacao desses wokrshops, foi feito um grupo focal para andlise do material.
Posteriormente, um workshop especial denominado “Grupo Contributivo” com participa¢ao
de 9 (nove) gestores de diferentes areas, para validacdo do documento, antes de submeté-

lo a aprovacgao do Comité Executivo da EJEF.

Conforme consta neste documento final, o Modelo de Competéncias Gerenciais
concebido para o TJMG considerou as limitagoes da Instituicdo; a necessidade de
alinhamento estratégico dos gestores orientados para os resultados; a vital necessidade
da acao inovadora para a gestao do processo de trabalho judicial e administrativo, diante
do aumento progressivo do volume de processos; a necessidade de implantar mecanismos
de integracao e de comunicagao organizacional eficazes, que integrem as unidades e as

instancias do TIMG, com visao sistémica, para o alcance de um objetivo comum.

O perfil mapeado foi alinhado a missao e a visao do TIMG e traduziu as competéncias
requeridas pelos gestores no contexto de trabalho, com vistas a alcancar os objetivos
estratégicos da Instituicdo. Assim, no Modelo de Competéncias Gerenciais, foram
mapeadas e definidas oito competéncias e descritos os comportamentos esperados (itens
de verificagao), os conhecimentos, as habilidades e as atitudes. O modeloinclui as seguintes
competéncias: Competéncia Técnica; Orientagao para Resultados; Visao Sistémica; Gestao
do Processo de Trabalho Judicial; Gestao da Informacao; Gestao de Pessoas e Lideranca de

Equipes; Agao Inovadora; e Comunicagao e Integracao Institucional.
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As competéncias foram mapeadas, considerando-se as necessidades atuais e futuras do
Tribunal de Justica de Minas Gerais. Pretende-se que elas direcionem e orientem as agoes
de gestao de pessoas, como a capacitagao e o desenvolvimento, que podem apresentar
diferenciacdes de abordagem de acordo com as atribuicoes de cada nivel de gestdo. As
competéncias mapeadas irdo subsidiar, ainda, a avalia¢cao de desempenho, projetos futuros de

promogao gerencial, retencao de talentos gerenciais, modernizagao da carreira, dentre outros.

2. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS DOS SERVIDORES

A segunda fase da etapa de Mapeamento de Competéncias consistiu no Mapeamento
de Competéncias dos Servidores. Essa etapa, parte da execuc¢ao do Programa de Gestao
por Competéncias, esta contemplada institucionalmente no tema “Gestao de Pessoas” da

iniciativa estratégica, estabelecido no Planejamento Estratégico 2011-2015 do TJMG.

Com relacdo a essa etapa, had que se registrar que, quando do inicio da elaboragao do
projeto, foram aventadas as possibilidades de mapeamento por processo de trabalho, por

unidade organizacional e por cargo/especialidade.

A decisao por mapeamento por cargo/especialidade apresentou-se a mais viavel, em
razao de dois aspectos importantes: os processos e/ou macroprocessos de trabalho deste
Tribunal nao se encontravam totalmente descritos, e essa descrigao exige um trabalho
técnico minucioso que demanda tempo e equipe técnica capacitada para executa-la. A
alternativa de realizar-se esse mapeamento por unidade organizacional nao foi efetivada,
tendo em vista que as diversas especializa¢des de varas da Justica de Primeira Instancia e
de Diretorias/Secretarias do Tribunal de Justica que compoem a estrutura organizacional
do TJIMG resultariam em um numero de competéncias elevado, o que dificultaria a

elaboracao dos demais projetos do Programa de Gestao por Competéncias.

Assim, a opgao por mapear as competéncias por cargo/especialidade foi tomada

baseando-se em andlises que consideraram essas circunstancias e também no modelo
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do mapeamento de competéncias gerenciais, em que se agruparam as principais
competéncias para alcancar a efetividade gerencial, com vistas ao alcance da estratégia

da instituicao, sem se fazer distin¢ao da area ou macroprocesso da atuagao gerencial.

Com esse foco, e discutindo-se a estratégia do TIMG, o mapeamento de competéncias
dos servidores buscou responder a pergunta fundamental: “Considerando-se o conceito de
competéncias, quais sdo as competéncias necessdrias aos servidores para o alcance da estratégia

da instituigdo?”.

Além disso, atentou-se para descrever as competéncias mapeadas, utilizando-se

referenciais de desempenho que descrevem comportamentos observaveis no trabalho.

E preciso salientar, também, que todo o mapeamento de competéncias, gerencial
e dos servidores, teve como base a construcao coletiva e a participacao representativa
do publico-alvo dos mapeamentos, o que permitiu um envolvimento significativo dos

participantes do processo.

A etapa de Mapeamento de Competéncias dos Servidores requereu da equipe técnica
uma abordagem diferenciada para contemplar a representatividade dos participantes,
pois, além do numero expressivo de varas e de comarcas, da extensao territorial do
Estado, que impactam o planejamento, o quadro de servidores do Tribunal de Justica é

composto por 5 (cinco) cargos, distribuidos em 22 (vinte e duas) especialidades distintas.

Para sanar essas questoes, e apenas para efeito de logistica das atividades, esse
mapeamento foi dividido em dois momentos: Mapeamento das Competéncias dos
Servidores da Secretaria do Tribunal de Justica e Mapeamento das Competéncias dos
Servidores da Justica de Primeira Instancia. Essa divisdo, meramente pratica, objetivava

subdividir o universo de pesquisa para facilitar as atividades a serem executadas.

Nessa linha, foram mapeadas, em 2014, as Competéncias dos Servidores da Secretaria

do Tribunal de Justica, e, em 2015, foi realizado o Mapeamento das Competéncias dos
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Servidores da Justica de Primeira Instancia do TJMG. Posteriormente, foi redigido um
documento Unico com as Competéncias dos Servidores do TJMG. Na conducao dessas
fases, as atividades foram coordenadas e desenvolvidas somente por servidores, membros

da equipe técnica interna da Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas (DIRDEP).

Para iniciar a identificacao das competéncias dos servidores da Secretaria do Tribunal
e da Justica de Primeira Instancia do Tribunal de Justica de Minas Gerais, partiu-se da
andlise dos contetidos da missao, visao e do Planejamento Estratégico da Instituicdo. Como
referéncia inicial, utilizou-se, também, uma pesquisa de levantamento de competéncias
realizada, anteriormente, pela equipe da DIRDEP, no ano de 2012, em algumas comarcas

da regiao metropolitana de BH.

O pressuposto do trabalho foi a participagao significativa dos gestores e servidores e
tomou como parametro a construgao coletiva, buscando,ao mesmo tempo, o levantamento
de informacodes fundamentais a pesquisa e o didlogo entre os envolvidos, de modo a

ampliar a compreensao do processo e dos resultados almejados.

Nesse mesmo sentido, foi realizada uma reuniao com os sindicatos representantes
das categorias de servidores da Justica de Primeira e Segunda Instancias com a finalidade
de dar conhecimento sobre a finalidade do mapeamento e de como seria conduzido o

processo de mapeamento de competéncias.

Na execucao dessas fases, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores
de diferentes areas, por amostragem, com objetivo de identificar os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes necessarias a cada cargo/especialidade em func¢ao dos resultados

a serem alcancados no setor.

Foram realizados workshops com servidores, também convocados por amostragem
de cada cargo/especialidade, e, nessa etapa, foram identificados os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para seu cargo/especialidade em funcao dos resultados

a serem alcancados no setor.
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Etapas de execugao deste mapeamento:

® Realizadas 73 (setenta e trés) entrevistas com gestores de diferentes areas,
por amostragem, objetivando levantar competéncias para todos os cargos/
especialidades. Essas entrevistas foram semiestruturadas e pesquisaram-
se quais eram os conhecimentos, habilidades e atitudes, por especialidade,

necessarios para alcancar os resultados de cada setor.

® Realizados 25 (vinte e cinco) workshops com servidores dos diferentes cargos/
especialidades - com um total de participacdo de 368 (trezentos e sessenta e
oito) servidores. A estratégia utilizada no primeiro momento do workshop foi a
escolha individual das competéncias necessarias a realizacao das atribuicoes
da area, considerando o cargo, a especialidade, o glossario apresentado e as
competéncias priorizadas pelos gestores. No segundo momento do workshop,
a escolha das competéncias necessarias para a realizacao das atribuicoes da
area foi desenvolvida em grupos, considerando-se o cargo, a especialidade e o
glossario de competéncias apresentado pela equipe técnica.

Tendo em vista a peculiaridade do nimero de comarcas do TJMG e, consequentemente,
de pessoas, e considerando que a participacao dos servidores das comarcas do interior
do Estado nos workshops representaria um alto custo com deslocamento, utilizou-se,
como abordagem complementar para levantamento de dados, a realiza¢do de pesquisa
quantitativa e qualitativa, via web, com esses servidores. Essa pesquisa teve como objetivo
contemplar servidores lotados em diferentes comarcas, além da Capital, e possibilitar

sua participagao no projeto, ampliando e garantindo a amostragem do trabalho.?

Apds a realizacao de cada entrevista e workshop, os conteudos colhidos eram

imediatamente registrados para consolidagao dos dados.

2 Estapesquisa possibilitou ampliar a descricdo dos conhecimentos requeridos para compor as competéncias mapeadas. Nas entrevistas presenciais, foi solicitado
aos gestores que listassem os conhecimentos gerais e especificos para o desempenho de cada cargo e especialidade previstos para o setor, a partir do referencial
das atribuigdes estabelecidas em resolucdo para a Diretoria Executiva da lotagao do cargo. Apds a consolidagdo dos dados referentes aos conhecimentos gerais
e especificos para cada especialidade, foram criados 26 (vinte seis) questiondrios eletrénicos na plataforma GoogleForms para alcancar uma amostra de 10% dos
servidores de cada cargo/especialidade.
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Ao final, apds a organizacao de conteudos emergentes, os dados levantados foram
analisados, criteriosamente, pela equipe técnica, e consideradas as necessidades atuais
e futuras da instituicao, a verificacdo das competéncias mais apontadas, a analise de
afinidades de conteldos e a estruturacao de indicadores de resultados. Finalmente, foi
realizada uma analise geral da pesquisa, com consideragoes, sintese de contetudos e

redacao técnica das competéncias mapeadas.

)

Como resultado dessa andlise, foram definidas 6 (seis) “Competéncias Transversais’
- comuns a todos os cargos/especialidades -, e 2 (duas) “Competéncias Especificas”,
consideradas essenciais para cada cargo/especialidade que compdem o quadro de

servidores da 1° e 22 Instancias do Tribunal de Justica.

Ainda como resultado da analise dos dados, para cada competéncia descrita, foram

estabelecidos 3 (trés) indicadores de desempenho.

Em dezembro de 2015, o trabalho consolidado pela equipe técnica sobre o Mapeamento
de Competéncias dos Servidores doTJMG por cargo/especialidade foi submetido a validagao
e aprovacao final da DIRDEP e da Superintendéncia da Escola Judicial Desembargador

Edésio Fernandes (EJEF).

Resumindo, em ambas as fases, o trabalho foi estruturado para ser executado em 4
etapas: Definicao do Modelo de Mapeamento, Execucao do Mapeamento, Consolidagao

dos Dados e Validacgao Final.

12 ETAPA - DEFINIGAO DO MODELO DE MAPEAMENTO
1. Alinhamento conceitual e metodolégico da equipe responsavel pelo projeto.
2. Pesquisa documental.
3. Benchmarking.

4. Levantamento dos quantitativos das especialidades dos cargos.
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5. Definicao da metodologia de pesquisa e estruturacao de modelos de instrumentos
de entrevista e workshop.

6. Levantamento do quantitativo da amostra representativa por especialidade.
7. Montagem do cronograma de execu¢ao dos workshops e entrevistas.

8. Planejamento logistico.

22 ETAPA - EXECUGAO DO MAPEAMENTO:
1. Ajustes nos instrumentos de entrevistas e workshops.
2. Realizacgao de entrevista e workshop — projeto piloto.
3. Reunioes de alinhamento com a equipe técnica e gestor do projeto.

4. Realizacao das entrevistas e workshops com servidores de todas as especialidades
dos cargos da Secretaria do TIMG e da Justica Primeira Instancia do TIMG.

5. Consolidacao das informacoes coletadas.
6. Reuniodes de trabalho da equipe técnica do projeto.

7. Participagao de cursos in company sobre modelos de mapeamento de competéncias
e construcao de indicadores, metodologia de gestdo por competéncias e novas
perspectivas relacionadas ao desempenho funcional.

8. Elaboragao dos resultados parciais.

9. Apresentacao das etapas concluidas do projeto para analise e acompanhamento

do gestor do projeto.

32 ETAPA - CONSOLIDACAO DOS DADOS:
1. Registro dos contetdos levantados.

2. Analise dos contetidos registrados.
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4 ETAPA - VALIDACAO:
1. Apresentacao dos resultados.
2. Elaboragao do relatério de competéncias.
3. Validacao das competéncias.
4. Elaboracao do relatério final.

5. Entrega do documento Competéncias dos Servidores do TIMG.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Os projetos Avaliagdo de Desempenho por Competéncias de Gestores e Servidores constituem-
se nas terceira e quarta etapas do Programa Gestao por Competéncias e estao alinhados ao
macrodesafio 8 “Melhoria da Gestao de Pessoas”, dentro da iniciativa “Gestao de Pessoas”,

previsto no Planejamento Estratégico do TIMG de 2015.

Assim, como o mapeamento das competéncias dos servidores, os projetos de
Avaliacao de Desempenho por Competéncias estao sendo desenvolvidos exclusivamente

pela equipe técnica da DIRDEP sem a contratagao de consultoria externa.

O TJMG optou por mapear competéncias gerenciais e de servidores em momentos
diferentes, assim como desenvolver os respectivos projetos de Avaliacao de Desempenho

por Competéncias.

A partir da entrega do Mapeamento das Competéncias Gerenciais, iniciou-se,

efetivamente, o Projeto Avaliacao de Desempenho Gerencial por Competéncias.

Para a apropriacao da metodologia, a equipe responséavel pelos projetos de Avaliacao
de Desempenho reuniu-se com servidores que atuaram junto a Consultoria Gestdo e

Inovagdo no projeto Mapeamento das Competéncias.
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E importante registrar que, desde o inicio da capacitacdo técnica da equipe da DIRDEP
envolvida na elaboragao do novo modelo de gestao, houve um investimento em pesquisas,
leituras e benchmarking, bem como o incentivo do TJMG para a participagao em cursos

especificos sobre a avaliacao de desempenho na perspectiva desse modelo.

Na primeira fase de desenvolvimento do projeto, a equipe técnica elaborou a proposta
de um novo instrumento de avaliacao que pudesse aferir o nivel das competéncias
mapeadas para os gestores. Os conceitos, a descri¢ao e os indicadores de cada uma das
oito competéncias mapeadas para os gestores foram utilizadas como referenciais para os

servidores.

Durante a elaboracao de proposta do novo instrumento de avaliacdo, foram feitas
adequacdes as descrigoes conceituais iniciais do documento de Mapeamento das
Competéncias Gerenciais, a fim de possibilitar a afericao das competéncias por meio
de indicadores sem, contudo, desvincular-se da base conceitual contida no projeto de
mapeamento. Os ajustes foram necessarios, ainda, para contextualizar as competéncias

e torna-las aderentes ao processo de avaliagao.

Os cargos de gestao do TIMG apresentam niveis hierdrquicos com padroes de
vencimentos e atribuigoes diferenciados, previstos em lei e regulamentos, Lei n. 16.645, de
2007, e pela Resolugao n. 518. Assim, os cargos de gestao foram agrupados e identificados
em quatro tipos de perfil, de acordo com o padrao de vencimento, e conceituados dentro
do nivel de complexidade de suas atribuigoes:

Perfil 1: Nivel Estratégico — Decide e responde, estruturando suas atividades em alto
nivel de abstracao.

Perfil 2: Nivel Tatico-Estratégico — Exerce influéncia na decisao, estruturando suas
atividades com alto nivel de abstracao.

Perfil 3: Nivel Tatico-Operacional - Possui todos os niveis de conhecimentos/
habilidades/atitudes requeridas para o exercicio de seu cargo, além de apresentar um

maior nivel de complexidade em relacao ao Perfil 4.
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Perfil 4: Nivel Operacional — Possui todos os niveis de conhecimentos/habilidades/
atitudes requeridas para o exercicio de seu cargo e apresenta um nivel basico de
complexidade.

No novo instrumento, foi proposta ainda uma escala de valoragao a ser atribuida a
cada indicador da competéncia. A escala de valoracao das competéncias, por si s6, nao
traduz o nivel de exigéncia da competéncia necessario a funcao do cargo. Para tanto,
foram criados os fatores de ponderagao aplicaveis diferentemente a cada perfil:

® Peso 1 = competéncia relevante;

® Peso 2 = competéncia de maior relevancia.

QUANTIDADE DE
COMPETENCIAS
Peso 2 Peso 1
PERFIL 1
Estratégico
PJ85 8 0
Direcao e Assessoramento Superior
PERFIL 2 3
Tatico-Estratégico ©
PJ77 7 1 3
)
9
3
PERFIL 3 [S)
Tatico-Operacional o
Chefia e Assessoramento 175 6 2
Intermediario
PERFIL 4
Operacional
PJ61 N a

Figura 2 - Perfis Avaliacdo de Desempenho Gerencial por Competéncias

Apés elaborada a proposta do novo instrumento, e mantendo-se a mesma filosofia
de construgao participativa do modelo, foram realizados 06 (seis) workshops com gestores
da Justica de Primeira Instancia e da Secretaria do Tribunal de Justica. O objetivo foi
apresentar a proposta elaborada, colher as sugestoes e validar a conceituagao, a descrig¢ao

e os indicadores do instrumento. Com o mesmo objetivo, a fim de ampliar a amostra
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pesquisada, também foi disponibilizada pesquisa eletronica para 39 (trinta e nove) juizes
e outros gestores. Participaram dessa fase 97 (noventa e sete) gestores, dentre magistrados
e servidores. Ao fim das agoes, a equipe técnica compilou todas as sugestoes e elaborou
documento conclusivo do projeto, que foi validado pelo Comité Executivo do Tribunal de
Justica, composto por diretores executivos de toda a Secretaria do TJMG e aprovado, em

dezembro de 2015, pelo Superintendente da EJEF.

Em 2016, apds a entrega da Avaliacao de Desempenho Gerencial e apds a entrega do
mapeamento de competéncias dos servidores, a mesma equipe técnica iniciou o Projeto

de Avaliacao de Servidores por Competéncias.

Nesse projeto, foram mantidos os mesmos pressupostos das fases anteriores, a

construgao coletiva, a participacao representativa de servidores.

Desse modo, no desenvolvimento do projeto, a equipe técnica elaborou também
a proposta de um novo instrumento de avaliacdo que pudesse aferir os niveis das
competéncias mapeadas para os servidores, utilizando-se os conceitos, os indicadores
das seis competéncias transversais e das duas competéncias especificas mapeadas para
todas as especialidades dos cargos, sendo que também foram necessarias pequenas
adequacoes as descrigoes constantes no documento de Mapeamento das Competéncias
dos Servidores, a fim de tornar os conceitos mais aderentes ao projeto de avaliagao e mais

contextualizados a realidade de trabalho do TIMG.

Nessa etapa, a abertura ao diadlogo foi essencial, demonstrando que o amadurecimento
entre os membros das equipes envolvidas e o compartilhamento do trabalho, além de
possibilitar uma evolucao conceitual, assegura a entrega de um produto mais adequado

a realidade institucional.

Apbs a criacao do novo modelo, a proposta foi apresentada a amostra representativa

de servidores, de diferentes cargos/especialidades da Secretaria do TJMG e da Justica de
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Primeira Instancia, para andlise, sugestoes e validagao. Para esse fim, foram realizados

17 (dezessete) workshops, com a participagao de 237 (duzentos e trinta e sete) servidores.

O documento conclusivo foi apresentado ao Comité Executivo do Tribunal e ao

Superintendente da EJEF para aprovacao final.

Para implementacao do Projeto de Avaliacao de Desempenho, estd em constru¢ao uma
ferramenta automatizada. Inicialmente, foi feita uma analise de sistemas de avaliagao por
competéncias disponiveis no mercado, na qual ficou demonstrada que as adequacoes e
customizacoes que se apresentavam necessarias para permitir interagoes com o Sistema
Informatizado de Administracdo de Recursos Humanos da instituicio demandariam
tempo e, acrescidos as tratativas para elaboracao do termo de referéncia e contratagao
externa, representariam tempo similar ou superior ao tempo estimado para realizagao de

tal projeto utilizando os recursos internos da equipe de informatica da Instituicao.

Assim, para implementacdo do Projeto de Avaliacdo de Desempenho, estd em
construcao uma ferramenta automatizada, desenvolvida por meio de um trabalho
conjunto das equipes técnicas da Diretoria Executiva de Informatica do TJMG (DIRFOR) e
da DIRDEP que atuaram nos Projetos de Avaliacao de Desempenho Gerencial e Avaliagao
de Servidores por Competéncias. O desenvolvimento interno da ferramenta automatizada
é um projeto minucioso, mas o tempo despendido na defini¢ao das regras de negécio tem-
se mostrado valioso para reafirmacao do aprendizado e revisdao de aspectos necessarios

para a efetivacao de um instrumento o mais préoximo da praxis do TIMG.

4. CAPACITACAO POR COMPETENCIAS

A Capacitacao por Competéncias é o grande desafio que se apresenta para a Escola
Judicial Desembargador Edésio Fernandes do TJMG, haja vista o quantitativo de seu
publico-alvo formado, atualmente, por 1.047 (mil e quarenta e sete) magistrados e 13.630

(treze mil seiscentos e trinta) servidores.
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Além do quantitativo de pessoas, a extensao territorial do Estado de Minas Gerais e o
numero de varas e de unidades organizacionais, com especializacoes e atribui¢coes bem

distintas, também € um aspecto que impacta as a¢oes de capacitacao a serem ofertadas.

Desse modo, para a Capacitacao por Competéncias, a DIRDEP considerou o modelo
de mapeamento realizado, optando também por trabalhar com projetos distintos: um

destinado aos gestores, incluidos os magistrados, e outro para servidores.

Inicialmente, o que se buscou foi o alinhamento dos cursos ja oferecidos pela EJEF
aquelas competéncias mapeadas, quer seja identificando-os e/ou inserindo esses temas
em novas acoes formativas. Posteriormente, a DIRDEP ofereceu a formacao dos escrivaes
de todas as Varas Judiciais das comarcas do interior e da Capital, dentro do Programa
de Atualizacao Gerencial — AGIR, na modalidade presencial, com duracao de 5 (cinco)
dias (40h/aula). Foram realizadas 30 (trinta) turmas com, no maximo, 30 (trinta) escrivaes
lotados em varas semelhantes, totalizando 865 (oitocentos e sessenta e cinco) escrivaes.
Essa formacao teve inicio em maio de 2011, encerrando-se em novembro de 2015, e
abordou duas das competéncias gerenciais mapeadas: Gestao do Processo de Trabalho

Judicial e Gestao de Pessoas.

Em 2015, foi abordada como meta especifica no Planejamento Estratégico da Instituicao

em 2015: “Capacitar 40% dos gestores nas Competéncias Gerenciais”.

Em 2016, essa meta foi ampliada para 60% dos gestores. Para atingir esse intento,
a alternativa que se mostrou mais viavel foi trabalhar com a capacitacao a distancia.
Saliente-se que, hd anos, a EJEF desenvolve um projeto de educacao a distancia e ja oferece
varias acoes nessa modalidade. Possui plataforma no sitio eletronico da Instituicao e

conta com equipe de servidores que atuam, exclusivamente, nessa atividade.

Para atingir essa meta, foi ofertado um curso na modalidade de ensino a distancia.
O curso Competencias Gerenciais no TIMG: Modelo e Técnicas de Gestdo para Melhoria de

Resultados, foi desenvolvido em 4 (quatro) médulos: Planejamento Estratégico, Gestao

37



COMPETENCIA
® /T EMFOCO ol ©O®

para Resultados, Gestao de Processos e Gestao de Pessoas. Essa formacao foi destinada a
gestores da Secretaria do Tribunal de Justica e da Justica de Primeira Instancia, com carga
horaria de 32 (trinta e duas) horas. Foram realizadas 3 (trés) turmas entre os anos de 2015

e 2016, atingindo-se as metas estabelecidas.

No final de 2016, no intuito de aprimorar suas agoes de formacao e adequa-las ao
modelo de gestao por competéncias,a EJEF decidiu contratar uma consultoria especializada
sobre o tema para auxiliar a equipe interna na criacao de itinerarios formativos, tanto
para gestores quanto para servidores. Dessa maneira, em 2017, iniciou-se a orientagao
metodoldgica da equipe interna da DIRDEP e, ainda, a condugao de grupos focais para

definicdo de itinerarios formativos.

Merece destaque que, ao final de 2016, iniciou-se um Programa de Desenvolvimento

Gerencial (PDG), que se estendera no decorrer de 2017 e 2018.

O Programa é composto das seguintes acoes: curso Fundamentos para o desenvolvimento
de boas praticas gerenciais, na modalidade hibrida (presencial e a distancia); Aplicagdo pratica
da gestdo judiciaria na 1% Instancia e Aplicagdo pratica da gestdo administrativa e judicidria na 2¢

Instancia, com cursos na modalidade presencial e em educacao a distancia.

5. OUTRAS ETAPAS DO MODELO

Dentre varias medidas que estdao sendo desenhadas para a modernizacao do Judiciario
mineiro, o realinhamento das praticas de gestdao é uma das medidas que contribuird
para a geracao de resultados. Nesse raciocinio, o Programa de Gestao por Competéncias
permitird uma mudanca gradativa dos subsistemas de gestao de pessoas ja utilizados na
instituicao para uma nova abordagem de gestao, em que a identificagao e o alinhamento
das competéncias individuais as competéncias institucionais contribuirao para o

cumprimento da estratégia institucional.
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E certo que esse novo modelo de gestdo de pessoas podera gerar muitos beneficios, mas,
sendo extensa a abrangéncia do modelo, suas etapas e seus desdobramentos sao gradativos
e interdependentes e foram concebidos para serem implementados a medida que houver
a consolidacao das etapas iniciais. Inicialmente, subsidia os itinerarios de capacitagao e
desenvolvimento e, ainda, os processos de avaliacdao de desempenho pelas competéncias
mapeadas, mas sua institucionalizacao e efetividade serao gradativas e, tendo em vista que

nao se gerou um ciclo completo dessas etapas, ainda é incipiente a analise dos resultados.

Ainda é prematura a discussao sobre a nova arquitetura de cargos, carreira e remuneragao,
sobre projeto de sucessao e ainda sobre os processos de selecao e recrutamento a luz do modelo
de gestdo por competéncia. E necesséaria, portanto, a observacio e o acompanhamento, para
que, apds consolidadas essas fases, possa a Institui¢ao evoluir no uso da metodologia para, a

meédio e longo prazos, projetar a construgao dos outros procedimentos e ferramentas de gestao.

Dentre as licoes aprendidas com as experiéncias no desenvolvimento dos projetos,
evidencia-se, como exitosa, a concep¢ao participativa que envolveu as partes interessadas
na construcao dos novos modelos. A execucao de cada etapa dos projetos possibilitou
um ambiente de aprendizagem e criou condi¢oes para o desenvolvimento de melhorias,

estimulando a evolucao do modelo.

A experiéncia aponta que, embora a implementacao do modelo de gestao por
competéncias estivesse contemplada no Planejamento Estratégico da instituicao desde
2010, nao houve a elaboragao de um plano de comunicacao e de sensibilizacao sobre o
tema com os gestores e a alta direcao da institui¢ao, o que se evidenciou como ponto de

vulnerabilidade na implementacao.

A gestdo da comunicacao, a sensibiliza¢do para o tema e para a mudanca poderiam
ter sido contempladas na primeira fase de desenvolvimento das agoes, assegurando
a oportuna apropriacao das informacoes necessarias pelas partes interessadas e,

consequentemente, propiciando melhores resultados em cada projeto ja desenvolvido.
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Superintendente da Escola Judicial Desembargador Edésio Fernandes (EJEF)

Desembargador Wagner Wilson Ferreira
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Ana Paula Andrade Prosdocimi da Silva
EQUIPES QUE ATUARAM NO PROJETO

Mapeamento de Competéncias

Maria Madalena Cardoso Garcia Girdo — Gerente de Desenvolvimento e Acompanhamento de Carreiras (GEDAC)
Karla Patricia Armaneli de Almeida — Coordenadora de Orientacdo a Lotacdo e Movimentacao (COMOV)

Kelly Chalub Couto — Nucleo de Desenvolvimento de Competéncias Humano-Sociais (NUDHS)

Leticia Maria Campos Diniz — Coordenacdo de Orientacdo a Lotagdo e Movimentagdo (COMOV)

Luciana Alves Drumond Almeida — Coordenacdo de Orientagdo a Lotagdo e Movimentacdo (COMOV)

Maira Gongalves de Miranda — Coordenacao de Orientacdo a Lotacao e Movimentagao (COMOV)

Avaliagdo de Desempenho por Competéncias

Maria Madalena Cardoso Garcia Girdo — Gerente de Desenvolvimento e Acompanhamento de Carreiras (GEDAC)

Rita de Céssia Bello Santos — Coordenadora de Avaliagdo de Desempenho e Administracdo do Plano de Carreiras (COADE)
Carolina Maria Salomao Cardoso — Coordenacdo de Avaliacgo de Desempenho e Administragdo do Plano de Carreiras (COADE)
Luciana Luz Pereira — Coordenacao de Avaliacdo de Desempenho e Administracdo do Plano de Carreiras (COADE)

Karla Patricia Armaneli de Almeida — Coordenadora de Orientacdo a Lotagdo e Movimentagao (COMOV)

Kelly Chalub Couto — Ntcleo de Desenvolvimento de Competéncias Humano-Sociais (NUDHS)

Capacitagdo por Competéncias:

Mariangela Mazoco Ledo — Gerente de Recrutamento Selecdo e Formacao Inicial (GESFI)

Thelma Regina Cardoso — Gerente de Formagao Permanente (GEFOP)

Francille Carolina Sabadini Menezes — Coordenadora Formacao Inicial (COFAC)

Lorena Assuncao Belleza Colares — Coordenadora Formacao Permanente da Capital (COFOP)

Pauline Freitas de Avelar Salmen - Coordenadora Formagao Permanente do Interior (COFINT)

Marilila Miranda de Almeida — Coordenadora do Nucleo de Desenvolvimento das Competéncias Humano-Sociais (NUDHS)

Antoénio Leonardo de Oliveira Vianna — Coordenador da Central de Tecnologia para Educacao e Informagédo (CETEC)
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MAPEAMENTO DE COMPETENQIAS EM
ORGAOS DO PODER JUDICIARIO:
o caso do Tribunal Regional
Eleitoral do Espirito Santo

Dr. Thiago Dias Costa’

Adriano Moreira de Souza?

Me. Vinicius Quintino de oliveira3®
Dra. Camila Carvalho Ramos*

1. INTRODUGAO

No ambito do Poder Judicidrio, a Constituicao Federal de 1988, em seu art. 103-
B §4°, outorgou ao Conselho Nacional de Justica (CNJ) as competéncias de controle da
atuacao administrativa. Dessa forma, no exercicio de sua atribuicao constitucional, o
CNJ elaborou o Planejamento Estratégico do Poder Judiciario, prevendo como um de seus
objetivos o desenvolvimento de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)

dos magistrados e servidores (Resolug¢ao CNJ n. 70/2009).

Para a consecucao desse objetivo e, diante da necessidade de adocao de diretrizes
nacionais para nortear as unidades de formacao e aperfeicoamento técnico dos servidores
daJustica, o CNJ instituiu Politica Nacional de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores

do Poder Judiciario, por meio da Resolugao CNJ n.° 192/2014.

Como visto, o inciso II, do art. 3° da Resolugao mencionada, dispoe que as agoes de

capacitacao deverao estar sempre integradas com o planejamento estratégico do Poder

Professor da UFPA. Doutor em Teoria e Pesquisa do Comportamento - NTPC/UFPA.
Secretario de Gestdo de Pessoas do TRE/ES. Mestrando profissional em Gestdo Publica - UFES.

Analista Judiciario do TRE/ES. Mestre em Administracdo - FUCAPE.

BN R

Doutora em Teoria e Pesquisa do Comportamento - NTPC/UFPA.
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Judiciario, sendo pautadas no desenvolvimento das competéncias necessarias para o

cumprimento da missao, alcance da visao e execucao da estratégia.

Visando o alinhamento com a resolu¢ao do CNJ, o Tribunal Eleitoral do Espirito
Santo (TRE-ES) deu inicio ao seu projeto de mapeamento de competéncias realizando
uma pesquisa nacional de experiéncias exitosas de implantacdo do modelo de gestao
por competéncias na Administracao publica brasileira. Nesta pesquisa, o Tribunal elegeu
o laboratério de gestao do comportamento organizacional (GESTCOM) da Universidade

Federal do Para como parceira para a condugao do projeto.

O Tribunal firmou parceria com a Universidade Federal do Pard (UFPA), em nome
de Laboratério de Gestao do Comportamento Organizacional (GESTCOM), por meio da
assinatura de um Termo de Execugao Descentralizada em Junho de 2015 com objetivo de
mapear as competéncias institucionais e individuais do TRE-ES, com vistas a desenvolver

competéncias necessarias ao alcance dos objetivos institucionais.

Este manuscrito descreve o processo de mapeamento de competéncias do TRE-ES em

parceira com o GESTCOM.

2. METODOLOGIA

O mapeamento aqui apresentado foi realizado no periodo de setembro de 2015 a
marco de 2016 como resultado do Termo de Execucao Descentralizada firmado entre
o TRE-ES e o Laboratério de Gestao do Comportamento Organizacional (GESTCOM) da
Universidade Federal do Parad — UFPA. O projeto foi conduzido pela equipe do GESTCOM

em parceria com a equipe de Gestao de Pessoas do 6rgao nas dependéncias do TRE-ES.

Participaram do projeto de mapeamento de competéncias do TRE um total de 328
servidores, equivalentes a 96% do quadro de pessoal do érgao. A selecao dos participantes

para as oficinas de mapeamento de competéncias foi realizada pelo préprio 6rgao em que
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o estudo ocorreu, sendo estes orientados a selecionar servidores-chave que possuiam

amplo conhecimento dos trabalhos e rotinas realizadas em suas respectivas unidades.

Omapeamento de competéncias doTREincluiu as fases: analise documental, aplicagao
da cartilha de mapeamento de competéncias, oficina de mapeamento de competéncias,
validacdo das competéncias e avaliacao das competéncias para a identificacdo das

necessidades de capacitagao dos servidores do 6rgao.

2.1 ANALISE DOCUMENTAL

A andlise documental consiste em um método objetivo de descricao das competéncias
a partir de documentacao produzida pela propria instituicdo mapeada (Brandao, 2012).
No caso do TRE-ES, essa técnica foi utilizada como passo inicial através da andlise dos
documentos institucionais disponibilizados pela organizacgao:
® Regimento Interno da Secretaria doTRE-ES (Resolu¢aon.705/2007,de 27/22/2007).
® Mapas de Processos das Unidades do TRE-ES;

® Planejamento Estratégico 2015/2020.

Esse procedimento foi realizado no periodo de Setembro a Outubro de 2015, e foi feito

com o objetivo de identificar categorias e descrever objetivamente esses documentos.

A partir dessa documentacao, foi elaborado o material que auxiliaria os servidores na
construcao das competéncias essenciais para realizacdo das atividades da sua unidade
durante as Oficinas de Mapeamento de Competéncias. Os Mapas de Processos das
Unidades do TRE contribuiram para a definicao das competéncias setoriais descritas, que

foram apresentadas aos servidores durante as oficinas de mapeamento.
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2.2 APLICAGAO DA CARTILHA DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Antes do inicio das Oficinas de Mapeamento de Competéncias com as unidades do
TRE-ES, foi disponibilizada uma cartilha com orienta¢oes para a identificagao e descrigao
de competéncias. A cartilha foi encaminhada, por e-mail, para todas as unidades do TRE
no dia 04 de novembro de 2015, com o objetivo de ajudar os gestores e servidores da
instituicao a identificar e descrever adequadamente as competéncias relevantes para a

realizacao de suas atividades.

O material produzido a partir da Cartilha foi entregue a equipe do GESTCOM no
primeiro dia das oficinas. Portanto, com o auxilio da cartilha, as unidades tiveram a
oportunidade de descrever suas competéncias para serem apresentadas e trabalhadas

durante as oficinas.

2.3 OFICINA DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

As Oficinas de Mapeamento de Competéncias das unidades do TRE foram agendadas
tendo como foco a identificacao das competéncias individuais e atribui¢oes das diferentes

unidades do 6rgao.

As oficinas constituem uma metodologia participativa que tem como objetivos centrais (1)
favorecer o debate sobre as competénciasindividuais necessarias acadaunidade,aumentando
aconfiabilidade e qualidade das competéncias descritas; (2) garantir a participacao do servidor
da unidade, promovendo seu engajamento no processo; e (3) disseminar o conhecimento
sobre o mapeamento de competéncias, sua importancia e fases, permitindo a constituicao

de multiplicadores para a conducao de préximos ciclos de mapeamento.

Os participantes das oficinas foram sugeridos pela propria instituicdo com base nos

critérios definidos pelo GESTCOM: servidores com amplo conhecimento das rotinas e
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responsabilidades da sua unidade. As oficinas contaram com a presenca de, no maximo,

dois servidores de cada unidade, sendo um dos dois, o gestor da unidade.

Na primeira parte da oficina, foi conduzida uma palestra com o objetivo de expor aos
servidores cada um dos passos que compoem o Projeto de Mapeamento de Competéncias,

além de orientar quanto a descricao das competéncias.

Ao término da palestra foram disponibilizados aos participantes das oficinas dois

conjuntos de instrumentos, referidos aqui como “Kits”:

Kit 1 — Continham exemplos de competéncias gerenciais, administrativas, e pessoais,
derivadas da fase de analise documental, que deveriam ser analisadas pelos servidores a
fim de avaliar a sua pertinéncia ao contexto da sua unidade. Neste momento, os servidores
poderiam sugerir modificagoes, exclusdes e/ou inclusoes de competéncias as listas
disponibilizadas. Além disso, deveriam especificar os graus de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

de cada competéncia considerada essencial para a realizacao das atividades da sua unidade.

No Kit 1 foram apresentadas as seguintes competéncias por categoria de andlise:

1. Competéncias Gerenciais: que envolvem aquelas voltadas para lideranca e
coordenacao de equipes; elas nao incluem, no entanto, competéncias esperadas
apenas de gestores por suas atribuicoes regimentais (por exemplo, a andlise e
liberacdo de um determinado processo). Envolvem, portanto, atividades como
delegar tarefas, oferecer FEEDBACK e acompanhar o trabalho de sua equipe. Essas
competéncias devem ser vistas como diferenciadas dentro do processo de andlise
das lacunas: elas sao apresentadas na autoavaliacao apenas daqueles servidores
que possuem cargo de gestao, nao sendo, portanto autoavaliadas por todos os
trabalhadores da casa. No entanto, os gestores podem avaliar seus subordinados
nessas competéncias; essa técnica permite a gestao de pessoas conhecer e planejar,
de forma antecipada, acoes que podem promover a formacgao e preparacao de
servidores a um futuro cargo de gestao, como forma de Banco de Talentos. Tais
competéncias, por envolverem um conjunto amplo de conhecimentos, habilidades

a atitudes, podem ser trabalhadas tanto em atividades de capacitacao formal,
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quanto em acoes e oficinas praticas. Foram apresentadas sete competéncias
gerenciais. Cada uma delas foi descrita por um verbo com seu respectivo objeto,

um critério e/ou uma condicao, conforme exemplos abaixo:

® Delegar Tarefas: Delegar tarefas de acordo com as caracteristicas e atribuigoes

dos membros da equipe.

® Acompanhamento com Foco em Resultados: Monitorar o andamento das agoes
e solucoes planejadas, alinhadas aos objetivos pelo Planejamento Estratégico
da Unidade e da instituicao.

2. Competéncias Administrativas: sdo aquelas tradicionais no servico burocratico,
envolvendo o desempenho de redacdo de documentos oficiais, analise de
processos, seu correto arquivamento e tramitagao, etc. Tais competéncias podem
ser trabalhadas em atividades de capacitagcao formais e programas de tutoria,
por exemplo. Foram apresentadas nove competéncias administrativas. Cada uma

delas com um titulo e sua respectiva descri¢ao, conforme exemplos abaixo:

® Atualizacao de Informacgoes e Dados: Inserir, excluir e/ou atualizar dados e
informacodes de servidores e/ou institucionais nos sistemas e bancos de dados
pertinentes.

® Redagao Oficial: Formular documentos oficiais, de acordo com o manual de
Redagao Oficial da Presidéncia da Republica de maneira clara e objetiva, sem
erros de portugueés.

® Recursos Materiais e Patrimoniais: Identificar necessidades e solicitar recursos
materiais permanentes e de consumo para a unidade, a fim de garantir o

funcionamento da mesma.

3. Competéncias pessoais: focam o desempenho do relacionamento interpessoal
e caracteristicas comportamentais dos servidores. Tais competéncias envolvem
principalmente habilidades atitudinais de respeito, cuidado e atencao ao outro, e
saoessenciais paraodesenvolvimentode umbom clima organizacional e satisfagao
no ambiente laboral. Seu desenvolvimento esta ligado nao apenas a atividades de
capacitagao formal, mas devem envolver oficinas vivenciais e atividades praticas

de desenvolvimento interpessoal. Nesse sentido, cabe apontar que agodes e
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politicas dedicadas a acoes em satde e qualidade de vida do trabalhador tendem
a ser formas interessantes e, muitas vezes, menos dispendiosas a organizagao que
acoes formais de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao. Foram apresentadas

doze competéncias pessoais, também com descri¢oes conforme exemplo abaixo:

® Relacionamento Interpessoal: Relacionar-se de forma cordial com as pessoas
dos diversos niveis hierarquicos e culturais, expressando pensamentos,

sentimentos, crencgas e direitos apropriadamente.

® Trabalho em Equipe: Cooperar com os servidores, buscando um consenso, e
demonstrando interesse em somar esforcos junto aos demais, tendo em vista

0s objetivos grupais.

® Atendimento ao Publico Interno e Externo: Atender as demandas do publico
com qualidade, agilidade e eficiéncia.

Em cada oficina, as propostas de competéncias eram analisadas, modificadas e
avaliadas conforme os processos do TRE-ES. As propostas de competéncias, por sua
vez, foram cunhadas de acordo com a andalise documental da instituicao. Desta forma,
os servidores utilizavam as sugestoes de competéncias para valida-las ou construir

competéncias mais apropriadas de acordo com o modelo oferecido.

Depois da identificacao das competéncias, cada uma delas deveria ser avaliada em
grau de importancia de acordo com a matriz GUT. A Matriz GUT é um instrumento que nos
permite identificar prioridades de capacitagao entre competéncias, calculando a relagao
entre a Gravidade, Urgéncia e a Tendéncia (BRANDAO, 2012). A Gravidade diz respeito a quéo
nocivo é o nao desenvolvimento daquela competéncia para determinada unidade, o que
poderia ser avaliado ponderando-se qual o nivel de dano que a organizacao sofreria caso
os servidores da unidade nao tivessem aquela competéncia desenvolvida. Tal elemento
ajuda a identificar competéncias essenciais a serem treinadas previamente a entrada de
um servidor em determinada unidade; ja a Urgéncia se refere ao tempo que a organizacao
tem disponivel para que aquela competéncia seja desenvolvida por meio de processos

de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao, ou seja, era avaliado o cendrio atual da
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unidade e o quanto aquela competéncia era necessaria naquele momento. Por fim, a
Tendéncia pretende definir qual seria o impacto que a realizacao de uma capacitacao em

determinada competéncia teria na unidade.

A avaliacao destes aspectos era feita através de uma escala de dez niveis. Quanto mais
préxima do dez fosse aresposta do servidor, mais danosa a falta daquela competéncia seria
para o quadro geral daquela unidade. Além disso, menos tempo para desenvolver se teria
e maior seria o impacto caso aquela competéncia fosse alvo prioritario de capacitagao.
Em contrapartida, quanto mais préxima do um fosse a avaliacdo do servidor, menor o
impacto da auséncia daquela competéncia, e consequentemente, mais tempo se teria para
desenvolvé-la e menos impacto o seu desenvolvimento traria para a unidade. Graduando
suas respostas dentro da escala de um a 10, o servidor determinava as diferencas de
Importancia, que significa o grau de prioridade da necessidade de capacitacao entre as
competéncias. A importancia é um valor de 0,1 a 100, onde quanto maior seu valor, maior

o grau de prioridade. A formula para definir a importancia é a seguinte: 1= (Gx UxT)/ 10.

Durante as oficinas, as unidades também tiveram contato com outro instrumento —
Kit 2, composto por um formuldrio para a descrigao das competéncias especificas e uma

lista de verbos para auxilid-los na descricao das competéncias.

O Kit 2 continha os processos mapeados pela instituicao referentes as suas unidades.
A descricao de processos norteou a descrigao das competéncias especificas das diferentes
unidades do TRE. Caso a unidade nao tivesse, ainda, a descricao dos seus processos,
essas foram orientadas a descrevé-los durante as oficinas para, a partir dai, sugerir suas

competéncias.

Portanto, neste momento, cada unidade deveria analisar os seus processos e definir
quais competéncias “especificas” eram essenciais para realiza-los. Cada representante
de unidade deveria sugerir e descrever as competéncias essenciais para a realizacao das

atividades da sua unidade. Além disso, cada representante deveria definir a GUT para
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cada competéncia especifica descrita. A qualquer momento, os participantes poderiam
solicitar orientacoes e/ou esclarecimentos quanto as competéncias ou ao projeto de

mapeamento de competéncias.

Nomomentodadescricaodascompeténciasespecificasalgunscuidadosmetodolégicos
foram fornecidos aos participantes das oficinas. Eles foram orientados a descrever as
competéncias sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos
objetivos e passiveis de observagao e mensuragao no ambiente de trabalho. Competéncias
descritas de maneira pouco clara favorecem multiplas e convenientes interpretacoes
(BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE ET. AL., 2009; RAMOS; COSTA; BORBA; BARROS, 2016,
p. 137).

Portanto, a descricao de uma competéncia deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, especificando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo acrescido de um objeto de agao.
Sempre que possivel a descricao da competéncia deve indicar uma condi¢ao na qual se
espera que o comportamento ocorra e um critério de qualidade considerado satisfatério

(BRANDAO; BAHRY, 2005; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003; CARBONE ET AL., 2009).

Ao final da oficina, cada unidade deveria ter analisado as competéncias dos Kits 1
e 2 e atribuido a GUT para cada conjunto de competéncias. Uma vez finalizado esse
processo, foi definido o Mapa de Competéncias da unidade. O Mapa de Competéncias
é uma ferramenta de andlise que descreve as competéncias identificadas na unidade,

permitindo guiar tomadas de decisdoes dentro de processos de gestao de pessoas.

2.4 VALIDAGAO DAS COMPETENCIAS

Caso a unidade nao finalizasse as atividades previstas para as Oficinas de Mapeamento,
oumesmo quisesse compartilhar as informacoes com os demais servidores da sua unidade,

era dado um prazo de uma semana, a contar da data de realizacao da oficina, paraValidacao
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das Competéncias e GUT’s atribuidas. Durante esta fase, os servidores poderiam fazer
alteracgoes, tanto na descri¢ao ou nos nomes das competéncias, ou mesmo na avaliacao da
GUT realizada. Apos a validagao das competéncias, os servidores encaminhavam os seus

mapas de competéncias para o e-mail do GESTCOM, disponibilizado durante as oficinas.

Esse passo era realizado apenas caso a unidade nao tivesse finalizado as atividades
previstas durante oficina. Aqueles que haviam concluido os dois kits entregues nao

precisavam passar pelo processo de validacao.

2.5 AVALIACAO DAS COMPETENCIAS

Uma vez identificados os Mapas de Competéncias das unidades, foram criados
questionarios individuais para avaliar as necessidades de capacitacao dos servidores do
TRE-ES. Nesta fase, foi utilizada a metodologia 180°, que inclui dois atores organizacionais:
o proprio servidor e seu gestor imediato. Com esta metodologia é possivel avaliar as
necessidades de capacitagao diminuindo o viés presente no olhar apenas de um desses
atores por levar a opiniao de ambos em consideracao. Os gestores de cada unidade foram

avaliados pelos seus superiores imediatos.

Os questionarios individuais de avalia¢ao foram disponibilizados aos servidores através do
sistema de Gestao de Competéncias - GESTCOM. Este sistema permite um login personalizado
para cada servidor, através da informacgao do nimero do CPF no campo da “senha” e do “usudrio”.
Ao logar-se no sistema, o servidor encontra um questionario a ser respondido contendo as

competéncias descritas e validadas durante as etapas anteriores do mapeamento.

Cada servidor recebeu em seu e-mail um “link” que o direcionava para o site do
sistema GESTCOM, assim como instrucoes para seu login. Antes do inicio do periodo de
avaliacgao, ocorrido entre os dias 17/02/2016 e 11/03/2016, houve a divulgacao interna no
6rgao através de um video produzido pelo GESTCOM, com orienta¢des para a utilizacao

correta do sistema e periodo para a realizacao da avaliagao.
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Ao realizar sua autoavaliacao, o servidor deveria determinar seu grau de necessidade
de capacitacao em cada competéncia descrita para sua unidade. Caso o servidor utilizasse
a competéncia em suas atividades cotidianas, esta deveria ser avaliada em uma escala
de 1 a 10. Caso o servidor avaliasse a competéncia como desnecessaria para a realizagao
de suas atividades atuais, deveria marcar a opgao “Nao utilizo”. Na escala de avaliagao,
quanto mais préxima do valor um fosse a avaliacdo do servidor, menor a necessidade
de capacitagao na competéncia. Por outro lado, quanto mais préxima do 10 a avaliagao,

maior a necessidade de capacitacao.

Procedimento semelhante era realizado na avaliagao do gestor. Nesse caso, além das
competéncias, o sistema disponibilizava uma lista de servidores que deveriam ser avaliados
pelo gestor. Mais uma vez, o gestor deveria avaliar a pertinéncia da competéncia para cada

servidor e atribuir o seu grau de necessidade de capacita¢ao na competéncia descrita.

3. RESULTADOS

Na metodologia adotada, os dados sao levados em consideracao tendo pelo menos uma
das duas avaliagoes (servidor ou gestor). Nesse sentido, o total de servidores avaliados com

pelo menos uma das avaliagoes foi 328, o que corresponde a 96% dos servidores da instituigao.

96%
Servidores
com avaliaggo (328)

3%
Servidores
sem avaliacdo (11)

=

Avaliacoes
nao enviadas (2)
(Rascunho Servidor ou Gestor)

Figura 1. Total de servidores com pelos menos uma avaliacao.
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Apenas 3% dos servidores nao apresentaram nenhuma avaliagdo, ou seja, nem
realizaram a sua autoavalia¢ao, nem foram avaliados pelos seus gestores imediatos. Nesse
sentido, pode-se considerar a participa¢ao na pesquisa de 96% dos servidores do TRE-ES.

Essa participagao garante um alto grau de confianca e baixa margem de erro da pesquisa.

3.1 CALCULO E ANALISE DA LACUNA DE COMPETENCIAS

A analise dos dados foi realizada a partir de trés parametros principais: o nivel de
lacuna de cada servidor (L), a lacuna média (na instituicao e por unidade) e o nimero de

servidores com alta lacuna.

A importancia (I), como definida anteriormente, é entendida como o resultado da
férmula I= (GxUxT)/10, a partir da Matriz Gravidade/Urgéncia/Tendéncia. Isso gera um

numero que varia de 0,1 a 100.

A Necessidade de Capacitacao (NC) de cada servidor é produzida pela férmula NC =
Autoavaliacao (AA) x Avaliacao do Gestor (AG). Assim, também sao gerados numeros de
1 a 100. Dado que o servidor ou gestor poderiam avaliar a competéncia como nao sendo
necessaria para as atividades atuais, bem como havia a possibilidade de apenas um dos

dois responder o questionadrio, temos o cdlculo da lacuna seguindo o Quadro 1:

Quadro 1: Possibilidades para cdlculo de Lacuna (L)

NOTAS CALCULO DA NC POSSIBILIDADES

AA X AG Existem as duas avaliacoes

Apenas a avaliacao feita é

3 - AE x AE Existe apenas uma avaliacdo (a outra ndo foi realizada)
levada em consideracédo.

A avaliacéo é considerada
metade do valor determinado

Existem as duas avaliagdes, mas um dos atores indicou “0” (nao

(AlErehlE)/2 é necessaria as atividades atuais)

Ni&o existem avaliacoes

Competéncia néo existe na lista do servidor. Dados
ndo sdo levados em consideracdo para céalculo de Existe apenas uma avaliacgdo, e ela é zero
lacuna média.

Existem as duas avaliagdes, que foram indicadas como zero

NC: Necessidade de Capacitacdo; AA: Autoavaliacdo; AG: Avaliacdo do Gestor; AE: Avaliacdo Existente.
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Por Fim, a Lacuna é dada por L = (I x NC)/100, produzindo um valor de 0 a 100 . Este
valor incorpora tanto as necessidades da organizacao (Importancia), quanto a percepcao
do servidor sobre seu trabalho (Autoavaliacdo) e a analise do seu superior ou responsavel
institucional (Avaliagao do Gestor). A Lacuna e a Lacuna Média (média aritmética das
lacunas de cada servidor que apresentou aquela competéncia) sdo utilizadas como base

para as andlises. A Tabela 1 apresenta um guia para interpretacao da lacuna.

Ao avaliar as necessidades da instituicao, foi lancado mao de duas técnicas: a avaliacao
geral a partir das médias, utilizando a matriz Importancia x Necessidade de Capacitagao,

e a avaliacao do numero de pessoas em cada faixa de lacuna.

Tabela 1 - Interpretacdo da Lacuna de Competéncias

Alta lacuna. Individuos tém prioridade para ser encaminhados para capacitacéo, e as agdes

Y Maior que 50
devem ser pensadas focando estas competéncias. 4

Maior que 35

Média lacuna. Servidores nessa faixa tém preferéncia para encaminhamento a a¢des de ]
e menor ou igual a 50

capacitacdo depois dos identificados com alta lacuna.

Maior que 15

Baixa Lacuna. Servidores ndo tém necessidade de capacitagao para este ciclo. :
e menor ou igual a 35

Lacuna minima. Servidores nessa faixa nao devem ser considerados como possuindo

necessidades de capacitacgao. emer o (grela ds

3.2 APLICAGAO DA MATRIZ IMPORTANCIA X NECESSIDADE DE
CAPACITACAO

Para apresentar e analisar os dados do mapeamento de competéncias do TRE-ES foi
aplicada a matriz Importancia x Desempenho de Slack, Chambers e Johnston (2009). A
Matriz Importancia x Necessidade de Capacitagcao é composta de dois eixos. No eixo
vertical sao lancados os dados concernentes a Necessidade de Capacitacao Média dos
servidores; no eixo horizontal, sdo lancados dados concernentes a Importancia na
Unidade daquela competéncia. Cada competéncia é plotada como um ponto localizado

na area compreendida entre esses dois eixos.
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Uma vez montada a matriz, ela é dividida em quatro areas:

1. Foco de Intervencao: Onde sao localizadas aquelas competéncias com alta
Importancia e alta Necessidade de Capacitacao. As competéncias aqui localizadas
deverao ser consideradas focos de intervencao na instituicao, sendo prioritario o
seu desenvolvimento, pelo processo de capacitagao ou pelo processo de selecao
externa de membros da equipe. A instituicao devera considerar essas competéncias
na construcao de seu Plano Anual de Capacitacao; elas podem ser identificadas
pelas altas lacunas.

2. Avaliagao: As competéncias nesse quadrante apresentam Alta Necessidade
de Capacitagao, mas baixa Importancia. Elas devem ser avaliadas para serem
melhoradas futuramente dentro da organizagao, mas nao precisam ser
consideradas prioridades para o momento. A classificagao delas como foco
de processos de capacitacao imediata deve ser avaliada e ocorrer apenas: (1)
na medida em que auxiliarem outras competéncias mais urgentes; (2) houver
recursos disponiveis para serem investidos na melhoria dessas competéncias; e
(3) atenderem um grande numero de servidores. Essas competéncias podem ter

baixa ou média lacuna.

3. Desempenho Adequado: Aquelas competéncias que foram consideradas sem
necessidade de melhoria para este ciclo. Incluem aqui aquelas competéncias
que sao identificadas como tendo baixa Importancia e baixa Necessidade de
Capacitacao, e, portanto, nao precisam de foco. Elas podem ser observadas tendo

baixas ou nenhuma lacuna.

4. Vantagem Competitiva: As competéncias aqui localizadas tém o menor grau de
atencgaonecessaria, pois foram consideradas combaixa necessidade de capacitagao
e alta importancia. Sdo competéncias distintivas da organizacgao. Elas podem
gerar lacunas médias ou baixas (devido a alta importancia), mas nao precisam ser
focos diretos de capacitacao — quando necessario, entretanto, podem ser alvo de
processos de reciclagem (por exemplo, por meio de palestras, inanciamento para
congressos e assim por diante).
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3.3 AVALIAGAO GERAL DA LACUNA

A presente secao discute os principais resultados encontrados no mapeamento
de competéncias do TRE-ES. Devido a participacdo dos servidores, os dados aqui
apresentados retratam bem o momento pesquisado, e podem servir de base para a
tomada de decisdes e planejamento e implementacgao de politicas de gestao de pessoas

a partir das competéncias.

3.3.1 AVALIAGAO DAS LACUNAS INDIVIDUAIS

Durante as fases de oficinas e validacao foram descritas um total de 856 competéncias,

das quais 851 competéncias tiveram avaliacao na fase de questionarios.

Matriz Importancia x Mecessidade de Capacitagie
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Figura 4. Matriz Importancia x Necessidade de Capacitagdo do TRE-ES.
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Como pode ser observado, apenas um total de 10% das competéncias descritas (82)
apresentaram uma alta necessidade de capacitacdo, sendo que 58 aparecem na faixa
de Foco de Intervencao (Alta Necessidade de Capacitacao e Alta Importancia) e devem
ser analisadas como prioridades na construg¢ao de um plano de capacitagao. As que se
apresentam na area de Avaliacao (Baixa Importancia e Alta Necessidade de Capacitagao),
devem ser consideradas prioritarias apenas nos casos em que tais competéncias auxiliam
ou contribuem para competéncias que estejam nos quadrantes direitos do grafico (Foco

de Intervencao e Vantagem Competitiva).

Note-se também que nao foiidentificada em nenhuma competéncia a Lacuna Maxima
de 100. A Lacuna maxima é produzida tdo somente nos casos em que todos os itens da
Importancia (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) sao definidos com 10 e todas as avaliagoes

do servidor (autoavaliagdo e avaliacdo do gestor) sao também 10.
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Figura 5. Analise geral da Lacuna nas Competéncias Administrativas, Pessoais e Gerenciais.

Como pode ser observado,nao foram identificadas competéncias com altalacuna entre

as competéncias administrativas, pessoais e gerenciais, tomando-se ainstituicdo como um
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todo.Isso se deve principalmente a tais competéncias terem aparecido fundamentalmente
com uma importancia baixa, produzida por valores menores em Urgéncia e Tendéncia.
Nesse sentido, compreende-se que, na visao dos servidores do TRE, nao ha urgéncia na
capacitagao dessas competéncias; o foco devera ser nas competéncias especificas. Essas
categorias de competéncias, a partir dos dados aqui apresentados, deverao ser foco de
acoes de capacitacao apenas na medida em que auxiliem competéncias especificas mais

complexas.

Tabela 2 - Frequéncia das Competéncias Administrativas.

Servidores que
Avaliaram a Competéncia
Competéncia

Percentual de
Servidores

Tramitar Documentos e Processos: Receber, expedir, despachar, instruir,
94,1% 304 encaminhar e/ou acompanhar diferentes modalidades de documentos e processos
para os setores competentes, de acordo com a legislacdo e natureza dos mesmos,

Anélise de Documentos: Analisar diferentes tipos de processos e documentos,

B2 <ot identificando falhas e subsidiando decisdes,

Comunicacao Escrita: Identificar corretamente a solicitacdo e respondé-la,
92,6% 299 conforme o solicitado, dentro do prazo previsto, de maneira clara e objetiva, sem
erros de portugués, utilizando ferramentas de producéo de texto,

Redacdo Oficial: Formular documentos oficiais, de acordo com o manual de
92,6% 299 Redacdo Oficial da Presidéncia da Republica de maneira clara e objetiva, sem erros
de portugués,

Recursos Materiais e Patrimoniais: Identificar necessidades e solicitar recursos
87,3% 282 materiais permanentes e de consumo para a unidade, a fim de garantir o
funcionamento da mesma,

Arquivar Documentos: Arquivar documentos possibilitando sua facil localizagao e

86,7% 280 - . T
conservacao, de acordo com a legislagao vigente,

Como pode ser observado na Tabela 2, seis competéncias aparecem com alta
frequéncia, com desde 86,7 a 94,1% dos servidores avaliando a competéncia como sendo
necessaria a seu trabalho. Destacamos as quatro primeiras - Comunicacao Escrita, Analise
de Documentos, Tramitar Documentos e Redacao Oficial — necessarias a mais de 90% dos
participantes, como podendo ser foco de processos seletivos externos e ja serem foco de

processos de treinamento em programas de acolhimento de novos servidores.
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A mesma analise pode ser vista na tabela 3 a seguir para competéncias pessoais.

Tabela 3 - Frequéncia das Competéncias Pessoais.

Servidores que
Avaliaram a Competéncia
Competéncia

Porcentagem
de Servidores

Disciplina: Agir em suas atividades com respeito ao préximo, humanidade,

99,7% 322 compromisso, decoro, integridade, honestidade, e impessoalidade, observando as
p g p

normas e principios da instituicao, o conceito de cidadania e do bem publico,

Capacidade de Iniciativa: Tomar iniciativa no ambiente profissional, em acordo
99,4% 321 com normas e legislagdo pertinentes, assumindo responsabilidades na resolugao
de problemas, proposicao de melhorias e concretizacao de ideias,

Responsabilidade: Assumir e cumprir atividades que lhe sdo propostas e de suas

o,
ST e atribuicdes, de maneira a responder pelos resultados,

Trabalho em Equipe: Cooperar com os servidores, buscando um consenso, e
98,1% 317 demonstrando interesse em somar esforcos junto aos demais, tendo em vista os
objetivos grupais,

Comunicacdo Interna: Compartilhar informacdes pertinentes as suas atividades,

O,
P Cass de forma clara, fidedigna e apropriada favorecendo os objetivos institucionais,
o Atendimento ao Publico Interno e Externo: Atender as demandas do publico com
96,9% 313 ’ e A
qualidade, agilidade e eficiéncia,
o Inovacao: Propor inovagdes tedricas, procedimentais e/ou tecnolbgicas para
96,9% 313

realizacdo dos servicos,

Relacionamento Interpessoal: Relacionar-se de forma cordial com as pessoas dos
96,9% 313 diversos niveis hierarquicos e culturais, expressando pensamentos, sentimentos,
crencas e direitos apropriadamente,

Autogerenciamento: Buscar FEEDBACK sobre seu proprio desempenho,

Sl 306 identificando possibilidades de melhoria continua de seu papel enquanto servidor,
94,7 % 306 Flexibilidade: Rever posicoes, ndao temer o novo e mostrar-se aberto ao FEEDBACK,
o Analise e Sintese: Analisar os componentes de um processo de trabalho,
93,2% 301 3 - o - S
fornecendo as informacoes validas e precisas para a tomada de decisao,
17 39 56 Lingua Estrangeira: Dominar a escrita, leitura e comunicacao em outras linguas

atendendo as demandas em nivel internacional.

Como pode ser observado, todas as competéncias pessoais apareceram com alta
frequéncia entre os servidores, destacando a importancia dada dentro da instituicao a
competéncias comportamentais e envolvendo a relagao entre pares. Apenas a competéncia
LinguaEstrangeira apareceucombaixa frequéncia: apenas 17,3% dos servidores destacaram

que dominar a leitura e escrita em outras linguas é importante ao seu trabalho.
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Por fim, destacamos as competéncias mais frequentes avaliadas entre as classificadas
como gerenciais. A porcentagem de Gestores que apresentaram a competéncia foi baseada

no numero de 125 gestores que havia no momento do mapeamento.

Pode-se observar na Tabela 4 que, de uma forma geral, as competéncias gerenciais
foram todas destacadas por entre 35 a 43 gestores das unidades, havendo relativamente
pouca variagao entre a frequéncia de cada uma. Isso indica que as competéncias gerenciais
sugeridas foram consideradas presentes no trabalho da grande maioria dos gestores.
Dentre elas, destacamos Delegar Tarefas, Decisoes Estratégicas e Oferecer FEEDBACK
como aquelas consideradas mais frequentemente como parte do trabalho do gestor. Tais
competéncias podem ser eleitas como prioritarias no treinamento de servidores que
irao ocupar cargos de gestao no futuro, antecipando-se a possibilidade de surgimento de

lacunas na instituicao.

Tabela 4 - Frequéncia das Competéncias Gerenciais.

Servidores que
Avaliaram a Competéncia
Competéncia

Porcentagem
de Gestores

Delegar Tarefas: Delegar tarefas de acordo com as caracteristicas e atribuicdes dos

34,4% 43 -
membros da equipe,

Decisoes Estratégicas: Tomar decisdes com base em uma visao estratégica e
32,8% 41 sistémica, assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas, visando
atender as prioridades e necessidades do trabalho,

Oferecer FEEDBACK: Oferecer ao servidor informagoes a respeito de seu

e 4l desempenho, de forma diretiva, impessoal e objetiva,

Negociagao: Estabelecer acordos e consensos com pessoas e grupos, gerindo

S0 e adequadamente os interesses,

Acompanhamento com Foco em Resultados: Monitorar o andamento das agoes
29,6% 37 e solucdes planejadas, alinhadas aos objetivos pelo Planejamento Estratégico da
Unidade e da instituicao,

Gestao de Equipes: Organizar e manter equipes de trabalho, considerando os

28,0% 35 ] i -
objetivos para sua criagao e a expertise de seus membros,

Planejamento com Foco em Resultados: Planejar a¢oes e solu¢des com base na
28,0% 35 realidade da unidade, definindo metas e resultados esperados, alinhados aos
objetivos pelo Planejamento Estratégico da Unidade e da instituigdo.

60



COMPETENCIA
® /T EMFOCO ol ©O®

4. ELABORAGAO DO PLANO ANUAL DE CAPACGITAGAO DO
TRE-ES (PAC)

De posse dos dados do mapeamento de competéncias do TRE, a Secao de Treinamento
e Capacitagao (STC) em conjunto com o Grupo de Trabalho de Gestao por Competéncias
(GT Competéncias) do TRE-ES consideraram que trard mais beneficios para aquele
Regional uma politica de capacitagdo com foco em garantir o maximo de pessoas com
lacunas altas e médias capacitadas. Dessa forma, prioriza-se a abrangéncia das acdes de
capacitagao a um numero maior de servidores beneficiados ao mesmo tempo em que
se considera como necessaria a capacitacao dos servidores com as maiores lacunas de

competéncias.

Ademais, este enfoque encontra-se alinhado ao indicador previsto no Planejamento
Estratégico 2015-2020: Indice de Participacdo nos Treinamentos do PAC, que mede
o percentual de servidores que participaram do PAC em relagdo ao numero total de
servidores do Tribunal. A meta estabelecida para o referido indicador é de 65% em 2016 e

70% em 2017.

Finalmente, adotando este foco, busca-se a racionalizagao dos recursos de capacitagao
em funcao da possibilidade, por exemplo, de contratacao de cursos fechados para uma
quantidade maior de servidores. Além disso, um determinado evento pode contribuir

com a capacitacdao em mais de uma competéncia.

O Plano Anual de Capacitagao foi construido, portanto, da seguinte forma:
1) Extracao dos relatérios de lacuna dos servidores no sistema GESTCOM.

2) A partir do relatério, selecao dos servidores que apresentam competéncias com
lacuna alta e média. As lacunas baixas e minimas sao eliminadas, pois nao
compoem o PAC.

3) Unificagdo de competéncias, dentre as selecionadas no item 2, que apresentam
descricoes semelhantes, sendo tratadas juntas para fins das demandas de
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capacitagao. Ao agrupa-las, exclusao de nomes repetidos de servidores, para que
cada servidor seja contado uma sé vez. Caso o servidor apresente lacuna alta ou
média em mais de uma competéncia com descricao semelhante, é considerada a
maior dentre as lacunas apresentadas pelo mesmo servidor, sendo excluidas as

menores.
4) Agrupamento dos servidores com lacuna alta e média nas mesmas competéncias.

5) Ordenacao da prioridade de capacitacao a partir do numero de servidores com
lacuna alta e média para cada competéncia. Ou seja, a primeira competéncia da
ordem de prioridade é aquela com maior nimero de servidores com lacuna alta e
média. Caso haja duas ou mais competéncias com o mesmo numero de servidores
com lacunas altas e médias, o critério de desempate é a competéncia em que ha

a maior lacuna.

6) Dentro da mesma competéncia, ordenacao da prioridade de capacitacao a partir
do servidor com a maior até a menor lacuna, dentro os selecionados (lacunas alta

e média).

7) Exclusdo das competéncias em que sé ha um servidor com lacuna média, pois
a prioridade é para as lacunas altas e para competéncias com maior nimero de
servidores a serem beneficiados por agoes de capacitagao.

Cabe lembrar que, ao adotar a Gestao por Competéncias, o foco do processo de
Treinamento deve ser o uso da competéncia no contexto do trabalho. Dessa forma, sera
discutido com os facilitadores de capacitagao que atividades puramente tedricas tendem
a ser menos efetivas nos processos de capacitacao quando nao articuladas ao uso da

competéncia.

Vale acrescentar ainda que as agOes de capacitacao previstas no PAC podem ser
formais (ex.: cursos e treinamentos) e informais (ex: multiplicadores internos, reunioes,

oficinas, orientacgoes).

Visualizando a relacdo das competéncias que serao alvo de acdes de capacitagdo no

PAC, é possivel observar apenas trés competéncias gerenciais: Acompanhamento com
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Foco em Resultados, Planejamento com Foco em Resultados e Decisoes Estratégicas. Estas
encontram-se com baixa prioridade de capacitacdo em detrimento de outras competéncias

em decorréncia do pequeno numero de servidores com lacunas altas e médias.

Ao se deparar com este dado, a STC e o GT Competéncias analisaram o que poderia ter
contribuido para que as competéncias gerenciais alcangassem lacunas baixas. Um dado
relevante a ser destacado é que os valores da importancia média (gravidade, urgéncia e
tendéncia) atribuida as competéncias gerenciais foram baixos, como pode se observar na

Tabela abaixo.

Tabela 5 - Importancia média atribuida as competéncias gerenciais.

Importancia B s
Média Competéencias Gerenciais
40.62 Acompanhamento com Foco em Resultados: Monitorar o andamento das a¢oes e solucdes planejadas,

alinhadas aos objetivos pelo Planejamento Estratégico da Unidade e da instituicao.

Planejamento com Foco em Resultados: Planejar agdes e solugdes com base na realidade da unidade,
39.14 definindo metas e resultados esperados, alinhados aos objetivos pelo Planejamento Estratégico da
Unidade e da instituicao.

Gestao de Equipes: Organizar e manter equipes de trabalho, considerando os objetivos para sua criacao

40.82 .

e a expertise de seus membros.

Decisdes Estratégicas: Tomar decisdes com base em uma visdo estratégica e sistémica, assumindo as
38.84 o . L .

responsabilidades decorrentes das mesmas, visando atender as prioridades e necessidades do trabalho.
36.18 Delegar Tarefas: Delegar tarefas de acordo com as caracteristicas e atribui¢des dos membros da equipe.
26.96 Oferecer FEEDBACK: Oferecer ao servidor informacdes a respeito de seu desempenho, de forma diretiva,

’ impessoal e objetiva.

26.52 Negociacao: Estabelecer acordos e consensos com pessoas e grupos, gerindo adequadamente os

interesses.

Uma das hipéteses levantadas para entender a baixa importancia atribuida pelos
gestores as competéncias gerenciais é a falta de conhecimento acerca do assunto. Se
o gestor, por exemplo, ndo sabe o que é FEEDBACK, os beneficios e a importancia desta
pratica, é possivel que dé uma baixa importancia a competéncia ‘Oferecer FEEDBACK'.
Em contrapartida, o gestor que conhece, adota esta pratica e vé seus resultados positivos

pode atribuir uma maior importancia a referida competéncia.
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Outra possivel explicagao para as baixas lacunas de competéncias gerenciais é que,
conforme apontado no Relatério Final do Projeto de Mapeamento de Competéncias do
TRE-ES elaborado pelo GESTCOM, as baixas lacunas podem representar, em alguns casos,
uma possivel resisténcia dos servidores ao avaliarem suas necessidades de capacitacao.
Nesse caso, a necessidade de capacitagao poderia ser confundida com a realizagao

inadequada do seu trabalho.

Diante dessas informacoes e considerando a obrigatoriedade do Curso de
Desenvolvimento Gerencial (Lei n. 11.416/2006), o curso de lideranca foi incluido no PAC e
sera ofertado nao apenas para os servidores que apresentaram lacunas alta e média, mas
para todos os servidores que ocupam funcgao de chefia. Espera-se que, ao serem capacitados
nas competéncias gerenciais, os servidores ocupantes de funcao de chefia possam avalia-

las com uma maior importancia na proxima revisao do Mapeamento de Competéncias.

O referido curso de lideranca consta em 1° lugar de prioridade no PAC em razao de

alguns aspectos:

® Impacto que as competéncias gerenciais possuem para o desenvolvimento das

demais competéncias;

® Alcance de um grande nuimero de servidores — todos os que ocupam funcao de
chefia;

® Obrigatoriedade do Curso de Desenvolvimento Gerencial;

® Valores baixos de importancia média das competéncias gerenciais.

OPlanoAnual de Capacitagaocontempla acdes de capacitagaoem 81 competéncias,sendo
80 baseadas diretamente do Mapeamento de Competéncias e uma competéncia gerencial,
incluida pelas razoes expostas anteriormente. A partir desse total de 80 competéncias, é
possivel observar na Figura 4 a quantidade de competéncias previstas no PAC x quantidade

de servidores beneficiados pela capacitacao em cada competéncia do PAC.
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..
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Figura 4 - Quantidade de Competéncias Previstas no PAC x Quantidade de Servidores Beneficiados pela Capacitagdo em
Cada Competéncia do PAC.

Como pode ser constatado na Figura 4, 12 competéncias apresentaram dez ou
mais servidores beneficiados pelo PAC; 13 competéncias contemplam de cinco a nove

servidores; 36 de dois a quatro servidores e 19 beneficiarao somente um servidor.

Somando-se todos os servidores beneficiados pelo PAC, haveria um total de 444
servidores. Para fins deste calculo, o servidor pode ser contado varias vezes, tantas quantas
apresentar lacuna alta ou média nas competéncias contempladas no PAC. Considerando
o valor de 444 servidores como 100%, pode ser gerado um Diagrama de Pareto com as
80 competéncias do PAC. Neste grafico, as colunas indicam o numero de servidores
com lacunas altas e médias em cada competéncia do PAC. A curva, por sua vez, indica o
percentual acumulado de servidores a serem capacitados em cada competéncia. O eixo
x traz as competéncias do PAC, sendo que cada valor corresponde a ordem de prioridade

de cada competéncia no Plano Anual de Capacitacgao.

65



COMPETENCIA
® /7 EMFOCO ol ©O®

Disgrama de Pansta:
Hibmero de Serdidores Contemplades ne PAC em Cada Competéncia

i 3
i "

L

i
3
Fricérhl Acurmead sty

1 ipl

"
Imullll""lllllllllllllllllmujuuu.h...‘...,l....,d..‘...u N
TRALPAF PSS PR PP PR C R T TP
Compeldndas

w

Serdcdor#q nom &ite # Rae L scun

Figura 5 - Numero total de servidores contemplados no PAC em cada competéncia identificada.

A Figura 6 apresenta os mesmos dados do Diagrama de Pareto da Figura 5, porém com
as competéncias que correspondem a 50% dos servidores com alta e média lacuna e o

nome das competéncias escrito no eixo X.
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Figura 6 - 50% do Numero total de servidores contemplados no PAC em cada competéncia identificada.
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Analisando os dois graficos (Figuras 5 e 6), vé-se que, de um total de 80 competéncias
contempladas no PAC, 11 correspondem as necessidades de capacitacdao de 50% dos
servidores a serem beneficiados. Mais uma vez, lembra-se que cada servidor pode ser
contado mais de uma vez. Ou seja, nao sao 50% dos servidores do TRE, sao 50% dos

servidores que serao beneficiados por agoes de capacitagao previstas no PAC.

Considerando que o critério adotado para a capacitacao foi o nimero maior de
servidores com lacunas altas e médias, pretendem-se priorizar, a principio, as 11
competéncias que correspondem a capacitagao de 50% dos servidores do PAC, nao

obstante este contemple 81 competéncias.

5. DIFICULDADES ENCONTRADAS, BENEFICIOS APURADOS
E DESAFIOS FUTUROS

Diante dos resultados encontrados, é possivel afirmar que o modelo de mapeamento
sugerido pelo GESTCOM é aplicavel a organizagoes publicas e apropriado a realidade de
Tribunais Regionais Eleitorais. No entanto, dificuldades durante o processo de conducgao
metodolégica foram observadas, no caso do TRE-ES, as quais, apdés devida andlise, se

transformaram em desafios futuros de gestao de pessoas por competéncias nessa organizagao.

A principal dificuldade percebida durante o mapeamento de competéncias no TRE-ES,
foi a capacidade de sintese da descricao de competéncias por parte dos servidores que
realizaram as oficinas. Verificou-se que, nao obstante ampla divulgacao (cartilhas, videos,
palestras, guia etc.), acompanhamento de perto por tutores da UFPA e revisao superior
na fase de validagdo com os gestores, nimero consideravel de servidores nao conseguiu
realizar uma descrig¢ao apurada das competéncias de sua unidade, dificultando o processo
de categorizacao e gerando inventario sobrecarregado de competéncias. Especificamente,

notou-se uma tendéncia de, ora descrever competéncias como processos de trabalho ou
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roteiro de atividades, ora descrevé-las de forma excessivamente genérica, distanciando

dos conceitos fundamentais utilizado na metodologia do GESTCOM.

No mesmo sentido, percebeu-se que alguns servidores nao foram capazes de
compreender a matriz GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia) a ponto de definir
corretamente o grau de importancia daquela competéncia para a unidade. A dificuldade
de compreensao dos constructos que compdem a variavel ‘importancia’ impactou
diretamente as linhas de avaliagao do grau de lacuna dos servidores do TRE-ES, gerando
necessidade de revisao superior, com objetivo de evitar distor¢oes no resultado final.
Como licao aprendida deste episédio, o Grupo de Trabalho de Gestao por Competéncias do
TRE/ES, de comum acordo com o GESTCOM/UFPA, decidiu substituir, a partir do préoximo
ciclo de revisao e avaliacao das competéncias, a matriz GUT por uma avaliagao Uinica de

grau de importancia.

Tais dificuldades corroboram com as limita¢oes previstas para o projeto, notadamente
em razao do tempo, distdncia, complexidade e do elevado ntimero de servidores avaliados
em razao do quantitativo dos membros da equipe de trabalho. Espera-se que a realizacao de
oficinas particulares e individualizadas, com maior tempo para reflexao e acompanhamento
pelos fomentadores, seja suficiente para suportar tais dificuldades, auxiliando para uma
descricao de competéncias mais aprimorada de cada unidade do TRE-ES. Isso porque
acredita-se que essa medida oportunize uma andlise documental mais robusta, facilitando
o alinhamento das competéncias ao planejamento estratégico, como defende a melhor

teoria sobre a matéria e preconiza o Guia de Gestdao de Competéncias do CNJ.

Ainda como forma de superar essas limitacgoes, inevitavelmente naturais de um
projeto audacioso de mapeamento de Competéncias de todo um Tribunal Regional
Eleitoral, a transferéncia de expertise e de tecnologia entre o GESTCOM e o TRE-ES foi
previsao do projeto, justamente para garantir a promogao da revisao do inventario de
competéncias mapeadas no primeiro ciclo pela equipe interna de Gestao de Pessoas

do Tribunal, permitindo assim acompanhamento mais préximo e constante de todo
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o processo, sobretudo durante a fase de descricao das competéncias e do processo de

avaliacao de lacunas.

Nesse sentido, percebe-se inimeros beneficios na forma adotada para o mapeamento
de competéncias do TRE-ES. Em primeiro lugar, a aproximacao entre a UFPA e o TRE-ES,
corroborou o movimento de aproximacao entre a Academia e Organizacgoes Publicas e
Privadas. Esse modelo, pautado na ideia de utilizacdo do conhecimento cientifico para
solucdes de problemas da vida pratica, apesar de ainda incipiente no Brasil, ja é adotada

como recurso indispensavel em paises desenvolvidos.

No presente caso, os resultados alcangados corroboram com tal premissa, revelando
que, direta e indiretamente, a opgao por definir bases conceituais sélidas — desenvolvidas,
testadas e submetidas a critica da academia cientifica — proporcionou mecanismos para
superar as dificuldades apontadas, entendidas agora como novos desafios para o processo
de revisdao do mapeamento de competéncias, concretizando os principios da eficiéncia,

eficdcia, moralidade e profissionalizacao do servico publico.

Além do beneficio financeiro, em razao do reduzido custo com a celebracao da
parceria em comento, da transferéncia direta de tecnologia criada por uma Universidade
Publica Federal e da cessao do sistema informatizado de gestao por competéncias da
UFPA, o projeto se mostrou arrojado e inovador, na medida em que pretende impulsionar
verdadeira alteracao de cultura organizacional do TRE-ES. Nessa linha, vale frisar a
elaboracao e execugao do Plano Anual de Capacitacao desenvolvido pela metodologia de

mapeamento de competéncias.

Os resultados advindos da alteracao de um paradigma como esse poderao ser melhores
observados ao longo do tempo. No entanto, desde ja se percebe um movimento institucional
voltado a profissionalizacdo das atividades individuais e setoriais, mais consciente no
processo de avaliacao e desenvolvimento de competéncias, o que impacta diretamente no

cumprimento da missao institucional da organizacao, agregando valor junto a sociedade.
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Como objetivo futuro, o TRE-ES pretende expandir a utilizacao da Gestao por
Competéncias em outros subprodutos da politica interna de gestdo de pessoas, como,
por exemplo, a melhoria de procedimentos de movimentacao interna, lotagao e
processos seletivos para preenchimento de cargos comissionados e fungoes de confianga,

desenvolvimento de sistemas de recompensas, criagao de banco de talentos, etc.

6. CONCLUSAO

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar a metodologia de mapeamento
de competéncias elaborada pelo GESTCOM, aplicada a realidade de um 6rgao do Poder
Judiciario, especificamente um Tribunal Regional Eleitoral, identificando as competéncias

individuais, gerenciais e organizacionais para o desempenho da missao institucional.

Os resultados mostraram que o modelo adotado é adequado para mapear competéncias
em érgaos do Poder Judicidrio, no exercicio de suas funcgoes atipicas enquanto administracao
publica, podendo ser considerado um importante mecanismos para auxiliar a gestao de
pessoas.Em suma, constatou-se que as peculiaridades da administrac¢ao judiciaria, sobretudo
em jurisdicao especializada como a Justica Eleitoral, corrobora com estudos que afirmam que
cada organizacgao possui peculiaridades, comportamento e cultura, capazes de determinar
pratica diaria. Dessa forma, identificar lacunas de competéncias, é fundamental para a

promocao de a¢oes mais eficazes e alinhadas ao planejamento estratégico organizacional.

Nesse sentido, o presente estudo foi importante para a consolidacao das praticas,
principios e metodologias ligados a gestdao por competéncias, revelando alternativas
ao paradigma atual de gestdo pessoas no poder publico. Espera-se que estudos futuros
possam dar continuidade a experiéncia relatada, por exemplo, comparando a pratica
dos subsistemas de gestdo de pessoas antes e apds a implementacao da gestdo por
competéncias. Estudos posteriores podem ainda analisar os reflexos da ado¢ao do modelo

de competéncias na gestao do clima organizacional.
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RELATO SOBRE A IMPLANTAGAO DA GESTAO
POR COMPETENCIAS NO STJ: AS LICOES
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Iraci Gongalves Guimardes — Gestora do Programa Aprimore (iraci@stj.jus.br, 61 3319 9909)
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RESUMO

A implantacdo da gestdo por competéncias é consequéncia da necessidade de a
Administracao Publica de se modernizar e promover resultados mais efetivos e com
menores custos humanos e materiais. Diante desse quadro, o STJ procura constante
preparacao para lidar com as crescentes demandas sociais, tecnologicas e legislativas
da sociedade, para isso é vital treinar e desenvolver pessoas, em prol do fortalecimento
do desempenho institucional. Mantendo esse foco, no inicio dos anos 2000, o Tribunal
comecou a aprimorar suas agoes de gestao de pessoas com diversas metodologias como
a gestao por competéncias. Nesse histérico, com mais de trés fases de implantacao, ao
mesmo tempo em a equipe assimila conceitos e teorias sobre a gestao por competéncias,
ela vivencia na pratica as resisténcias, obstaculos e contratempos do processo de
implantacao, assim como as conquistas e boas praticas, realizando os devidos registros
dessas licoes.

1 Secretaria de Gestdo de Pessoas: Solange da Costa Rossi (rossi@stj.jus.br, 61 3319 9220). Coordenadora de Desenvolvimento de Pessoas: Waldelice Aparecida de
Oliveira Poncioni (Waldelice.poncioni@stj.jus.br, 61 3319 9096).
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INTRODUGAO

O capital humano, ou forca de trabalho, é o veiculo de expressao das organizacoes
publicas, e estas, como organismos vivos e dinadmicos, devem priorizar o bom
funcionamento dos servicos do Estado e o alcance de resultados efetivos desses servicos.
Dentro desse quadro ha uma preocupacdao em manter as pessoas nas organizagoes

publicas preparadas para enfrentar desafios e alcancar resultados.

No ambito do Poder Judiciario, algumas normas recomendam o desenvolvimento dos

servidores publicos como requisito para o devido alcance das metas estratégicas:

® Resolucao CNJ n. 192, de 08 de dezembro de 2014 - dispoe sobre a Politica
Nacional de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario
e reforca a necessidade de aprimoramento do capital humano como requisito
para o alcance de resultados efetivos.

® Resolucao CNJ n. 70, de 18 de margo de 2009 - dispoe sobre o Planejamento
e sobre a Gestdo Estratégica no ambito do Poder Judicidrio e determina que,
ao se implantar o plano estratégico, devem-se desenvolver competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes), motivar as pessoas e comprometé-las
com a estratégia organizacional, em razao da contribuicdo dessas pessoas para
o alcance dos resultados.

Para os Tribunais Superiores ainda existem as seguintes regulamentacoes:

® Portaria Conjunta n. 3, de 31 de maio de 2007 - regulamenta dispositivos
da Lei n. 11.416, de 15 de dezembro de 2006 e determina que cada Orgdo do
Poder Judiciario orientar o desenvolvimento e a manutencao de competéncias

necessarias a atuagao profissional dos servidores.

® Portaria Conjunta n. 1, de 07 de marco de 2007 - regulamenta dispositivos da Lei
n.11.416,de 15 de dezembro de 2006 e define a acao de treinamento como aquela
que promove, entre outras especificacoes, o desenvolvimento de competéncias

para o cumprimento da missao institucional.
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Desenvolver pessoas, manter a atuagao do capital humano alinhado ao planejamento
estratégico e implantar metodologias de gestao de pessoas estratégicas decorrem de as
pessoas serem o recurso mais caro e importante de uma organizacao. E preciso capacitar
pessoas por meio de programas de capacitagao continuada e trilhas de aprendizagem por

competéncias.

O Superior Tribunal de Justica (STJ), desde a primeira estruturacdao de uma visao
estratégica, em 1998, manteve entre suas diretrizes o desenvolvimento de seus
servidores, publicando normativos voltados para o desenvolvimento de pessoas. Os
mais recentes sao:

® Portaria STJ/GP n. 10, de 16 de janeiro de 2017 - atualiza a Politica de Gestao
de Pessoas do STJ, e tem por principio atuar conforme as diretrizes da gestao
por competéncias, estipulando que as competéncias devem ser revisadas

periodicamente, adequando a sistematizag¢ao de conhecimentos, habilidades e
atitudes dos servidores para o cumprimento da missao do STJ.

® Instrucao Normativa STJ/GDG n. 7, de 22 de abril de 2015 - dispoe sobre a
participacao em acgoes de educacgao corporativa e fundamenta que essas acgoes
se destinam a aquisicao e ao aperfeicoamento de competéncias e de valores

necessarios para o devido desempenho das atividades.

® Portaria STJ n. 504, de 17 de novembro de 2008 - dispoe sobre o programa de
capacitacao e desenvolvimento do Tribunal e determina que o aperfeicoamento
deve ser continuo e alinhado ao planejamento estratégico e a identificagao de

competéncias criticas.

Em 2014, apds a retomada da implantagcao da gestdao por competéncias no STJ, se

formalizou o projeto com a publicagao de dois atos normativos:

® Portaria STJ n. 271, de 13 de maio de 2014 - institui o modelo de gestao por

competéncias no Tribunal.

® Orientacao Normativa n. 5, de 13 de maio de 2014 - regulamenta o modelo de
gestao por competéncias do Tribunal.
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Diante da importancia que a Administragao Publica Federal atribui ao modelo de
Gestao por Competéncias, confirmada pela publicacdo do Acérdao n. 3023/2013 - TCU/
Plenario, o Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ) publicou, em 2016, 0 “Competéncias em Foco
- Gestao por Competéncias: Passo a Passo”, um Guia de Implementacao, com o objetivo
de orientar os Tribunais a implantarem e buscarem uma atuag¢ao mais estratégica na
area de gestdo de pessoas. E, em 9 de setembro de 2016, o CNJ publicou a Politica Nacional
de Gestao de Pessoas no ambito do Poder Judiciario, que dispoe sobre a necessidade de
aprimorar as capacidades de atuacao dos érgaos a partir do desenvolvimento profissional
dos servidores e de suas competéncias, e tem como um de seus principios o fomento
a gestdo do conhecimento, ao desenvolvimento das competéncias e da aprendizagem
continua, assim como assegurar oportunidades de desenvolvimento e de aquisi¢ao de

competéncias gerenciais.

Portanto,entende-se que aimplantacao da gestdo por competéncias é consequéncia da
necessidade da Administracao Publica de se modernizar, buscando atuagoes estratégicas
e gerenciais, e promovendo a entrega de resultados mais efetivos e com menores custos

humanos e materiais.

FASES DE IMPLANTAGAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS
NO STJ E AS LICOES APRENDIDAS

Com a promulgacao da Constituicao Federal, em 1988, criou-se o STJ, novo no
ordenamento juridico brasileiro e com a atribuicao de uniformizar a interpretacao das
leis federais. Por ter origem na Constituicao Cidada, recebeu o nome de “Tribunal da
Cidadania”. Seu papel na organizacao do Poder Judicidrio é primordial, ja que é responsavel
por produzir jurisprudéncia em matéria nao especializada, pautando-se em principios e
valores fundamentais da ordem juridica, preservando o direito nacional e proporcionando

estabilidade nos Tribunais de Justica (BRASIL, 2017).
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E importante que o STJ esteja preparado para lidar com as crescentes demandas
sociais, tecnolégicas e legislativas da sociedade. Nesse contexto, é vital preparar, treinar
e desenvolver as pessoas, com vistas ao fortalecimento do desempenho institucional.
Mantendo esse foco, no inicio dos anos 2000, o Tribunal comecou a aprimorar suas agoes
de gestdao de pessoas com diversas metodologias como a gestdo por competéncias.
Atualmente, o processo de implantacao visa:

® Alinhamento de agOes de gestao de pessoas com os objetivos estratégicos da
Organizacao.
® Identificacdao de competéncias organizacionais,individuais e técnicas requeridas

pelo STJ.

® Identificagao do perfil qualitativo do capital humano necessario para se alcancar
as metas e resultados estratégicos.

® Adequacao dos perfis de competéncias dos servidores do STJ aos objetivos
estratégicos do Tribunal.

® Mapeamento de lacunas ou gaps de competéncias para especificar acoes de
educacao corporativa, selecao interna, politicas de recompensas e beneficios,
politicas de sucessao e de lideranca, politicas de meritocracia, retencao e gestao

de talentos, entre outros.

FASE 1 (2002/2003)

O lancamento oficial do projeto de implantacao da gestao por competéncias ocorreu
em outubro de 2003, e para a sua execugao foi contratada a consultoria Development System.
A época, isso representava desafio para o Tribunal, por ser um dos primeiros 6rgdaos do

Poder Judiciario a buscar esse tipo de sistema de gestao de pessoas.

Entre asjustificativas para a contrata¢ao estava a melhoria dos padroes organizacionais
e a revisao dos processos de trabalho. E, para a drea de gestdo de pessoas, o objetivo era o

alinhamento dos subsistemas com as estratégias da organizacao.
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A metodologia da consultoria previa as seguintes etapas:

I. Diagnéstico e levantamento de informagbées - reunides com a equipe do
projeto, entrevistas com responsdaveis pelas unidades, andlise de material
interno e elaboracao de diagnéstico DAFO (Deficiéncias, ameacas, fortalezas e
oportunidades).

II. Identificacdode competénciasinstitucionais do STJ-encontros com gestores das
principais areas de atuagao, para levantamento de competéncias institucionais e
gerenciais.

III. Identificacdo das competéncias gerenciais — consolidacdo do diciondrio de
competéncias do STJ.

IV. Agrupamento de cargos gerenciais — distribuicao dos cargos gerenciais em
grupos, segundo critérios predefinidos.

V. Definicdo de perfis de competéncias especificas e graus minimos requeridos —
definicao das competéncias criticas de cada grupo gerencial e identificagao dos
graus minimos requeridos de cada competéncia.

VI. Desenho da metodologia de andlise do perfil — definicdo de estratégias para
analise do perfil de competéncias gerenciais.

VII. Implementagao do Centro de Desenvolvimento Gerencial - execucao da etapa
anterior para o levantamento das lacunas de competéncias.

VIIIL Elaboracdo de relatdrios individuais — apresentacao de resultados por meio de

relatérios gerais e individuais.

IX. FEEDBACK - devolucdo dos resultados obtidos e elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual (PDI).

A execucao do projeto ocorreu até a etapaV, e os seguintes produtos foram entregues:

I. Diagnéstico e levantamento de informacgées - andlise de diversos documentos,
como manual da organizacao, lei da carreira do Judiciario a época, levantamento do
quantitativo de cargos, cadeia de valor do STJ, entre outros. Além disso, o diagnéstico
DAFO foi realizado com um grupo de gestores estratégicos, que fizeram analises do
cenadrio interno (fortalezas e deficiéncias) e do externo (oportunidades e ameacas):

78



COMPETENCIA
® /T EMFOCO ol ©O®

Quadro 1 - Parte dos dados coletados no diagnéstico DAFO na Fase 1.

Cenario Interno

Aspecto - Recursos humanos

Fortalezas Acoes de manutencao Competéncia

e Aproveitar essa base motivacional para manter a identidade com a

Servidores s Gestdo do
; Institui¢do em longo prazo. :
valorizam trabalhar o o e - - desempenho funcional
T e Definir critérios para a ocupacao de funcgdes. ~
no Judiciario . . - . o Gestdo de pessoas
e Buscar forma de identificacdo do servidor com a Instituicéo.
Deficiéncias Acoes de corregao Competéncia

Falta divulgacao
das politicas de
gestdo de recursos
humanos

¢ Definir e divulgar as politicas de RH.
e Conscientizacao da necessidade de envolvimento. Comunicacao
e Atribuir aos gerentes de 1° nivel a divulgacdo das politicas.

II. Identificacdo de competéncias institucionais do STJ - a partir do diagnéstico
DAFO foram consolidadas sete competéncias institucionais (gestdo do processo
judicial, comunicacao institucional, gestao de pessoas, gestdao do desempenho
institucional, exceléncia na prestacao de servicos, relacoes politico-institucionais

e administracdo de recursos estratégicos):

Quadro 2 - Competéncias institucionais (organizacionais) mapeadas na fase 1.

Competéncia Definicao
Gestao do processo Capacidade de gerir, otimizar e uniformizar o tramite processual e as decisées judiciais, de
judicial forma a atender com agilidade e eficacia a demanda da sociedade.

Capacidade de atrair e manter pessoas, potencializando o aproveitamento de habilidades e
Gestdo de pessoas conhecimentos, valorizando e estimulando a contribuicdo efetiva de todos para o alcance
dos resultados do STJ.

Exceléncia na prestagao de | Capacidade de empreender as atividades administrativas e jurisdicionais com presteza no
Servigos atendimento e efetividade nos resultados, visando a satisfacdo da sociedade.
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III. Identificacdo das competéncias gerenciais - foram mapeadas 11 competéncias
gerenciais (orientagdo para resultados, criatividade empreendedora, visao
sistémica, foco na qualidade, planejamento, lideranca, gestao de desempenho,
gestdao da mudanca, comunicagao, negociacao e conhecimentos especificos):

Quadro 3 - Competéncias gerenciais mapeadas na Fase 1.

Competéncia Definicdo

Capacidade de analisar a instituicdo como um todo, suas partes e inter-relacdes, bem

Visdo sistémica como as influéncias do ambiente externo, identificando a necessidade de promover
mudancas.
Lideranca Capacidade de mobilizar pessoas para o alcance de resultados, compartilhando

responsabilidades e promovendo agdes eficazes.

Capacidade de estabelecer indicadores, acompanhar e avaliar continuamente o

Gestdo do desempenho : -
desempenho das pessoas e das unidades, promovendo a¢oes para o alcance das metas.

IV. Agrupamento dos cargos gerenciais — os gestores foram agrupados em quatro
categorias (estratégico, estratégico-tatico, tatico-operacional e operacional), para
aumentar a precisdao dos indicadores de competéncias e o desenvolvimento

gerencial:

Quadro 4 - Critérios predefinidos de agrupamento de gestores.

Nivel - atuacdo e abrangéncia Descricdo
o - Refere-se ao nivel de autonomia na tomada de decisdo quanto a forma
1 Nivel de Decisao = 33
de atuacao da Instituicao.
2 Nivel de responsabilidades sobre Refere-se ao nivel de autonomia na tomada de decisao quanto a forma
recursos financeiros de atuacao da Instituicao.
3 Nivel de coordenacéao de recursos Refere-se ao numero de pessoas (servidores, estagidrios e terceirizados)
humanos sob sua coordenacao.
Refere-se ao grau de impacto, influéncia e abrangéncia dos programas
4 Nivel de impacto sobre os resultados / projetos / atividades de trabalho da sua unidade no contexto geral da
Instituicéo.
Nivel de responsabilidade sobre Refere-se ao grau de responsabilidade atribuido ao cargo para a
5 recursos materiais, tecnolégicos e/ou proposicdo e a geréncia de recursos materiais, tecnolégicos ou
Servicos Servicos.
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O resultado do agrupamento foi:

Quadro 5 - Agrupamento dos gestores do STJ e caracteristicas de cada grupo.

Grupo Definicao Cargo Exemplo de critério

e Toma decisdes que tem impacto na estratégia
institucional.

e F responsavel por uma estrutura que contempla um corpo
funcional superior a 150 pessoas abaixo dele.

GI Estratégico Diretor-Geral

e F responsavel por definir objetivos, estratégias e planos
alinhados as necessidades especificas de sua area de
atuacao.

e E responséavel por uma estrutura que contempla um corpo
funcional entre 100 e 149 pessoas abaixo dele.

Coordenador de area

GII Tatico-estratégico | .” ..
juridica

e F responsavel por colaborar e implementar planos de agéo
Tatico- Coordenador de area alinhadas aos objetivos definidos para a sua area.
Operacional administrativa e F responsavel por uma estrutura que contempla um corpo
funcional entre 24 a 99 pessoas abaixo dele.

GIII

e Toma decisdes que tem impacto limitado em uma parte
especifica do processo.

GIV Operacional Chefe de Secgéo e Possui responsabilidade direta sobre uma estrutura que

contempla um corpo funcional entre 1 a 24 pessoas abaixo

dele.

V. Definicdo de perfis de competéncias — consolidou-se o perfil de competéncias
de cada grupo gerencial e os graus minimos requeridos de cada competéncia (1 -

aquisicao, 2 — desenvolvimento, 3 - dominio e 4 - exceléncia):

Quadro 6 - Distribui¢do das competéncias gerenciais e graus minimos requeridos.

Competéncia Gerencial GI GII GIII GIV
Visao sistémica 3 3

Orientagao para resultados 2

Liderancga 4 3 3 2
Negociagao 3

Foco na qualidade 2
Criatividade empreendedora 2
Comunicacao 2
Conhecimento especifico 3 3
Gestdo de desempenho 3 2
Gestdao da mudanca 3 2

Planejamento 3 3 2
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Cada competéncia foi desdobrada em indicadores comportamentais finalizando-se

assim o dicionario de competéncias e os instrumentos avaliativos de cada grupo:

Suparior Tribunal de Justica § s

G- VIDERANGA

CAFACIDADL DL MOBILESaR PLS=0AS PARA O ALCANLDL DL
RESUIL TADOGS, COMPARTIIHANDD RESPOMNSART] TTFALFES E
FROMOVENDD ALOLS L FICAZLS)

v Tdantilices o polencial dea arwidemed da area
Eilalm®sow malics @ obalisod ars § jus Sguips.

+ Escura dversss poasos de vism ances §e comar cedsles .
+ Anale problemas & roma decisfes.

+ Manejy e 'ﬂ.'l:l‘.lmlm agles de desenvohimenco individual & da equipe.
+ Wiakilice oF recuirsas HecEEIENGE pars & Jesenvolamento das 3bvidades,
+

+

- Admisisira conflzes. mancends o dima de vabalha pasidve,
Cna cendigdes Rverivies & motivasis da et

Graw 3

+ Realiza reendles smemdtcas com os servideres para comparcthar visla, objechras
¢ prieridsdes com inpece de direciand-les @0 alance de resaiades,

+ Integra @ egquipe & gerencla eniles @ sersondidedes vardas, demoesmando

régpatn § inckvidusSdads.

Caszribui o vebalhe de atorda com as campandndas dos servidares da drea.

Aoe de Torma preativa. observando direrrizes & assuminds as responsabilidsdes
pales resufeades,

-

-

Graw 4

¢ Toma decisBes necesslrdas parm a realizagde de mudargas me Embko da
Lresbtwipde. antecipande-s¢ 205 preblemas, desafios & opsrburndadis.

= Lidhreswlin na lesinulel s S pobtkes o eslrabegias Ja haliuigia,

¢ Abus corms raferdnsis & Sorma wecvdonis, gartores & lidered da Inshtuigio.

¢ Udera processas de mudaaca nd Ambite do Poder Judicdng.

Pace &F [ EE2
BEVTLWE 5T
HYSTEAS

Figura 1 - Comportamentos de Lideranca por graus requeridos.
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Enfim, o assessment, formulario avaliativo proposto pela consultoria, consistia em
uma observacao da pratica feita pelo gestor superior e um servidor da area de gestao
de pessoas. Tal processo era inviavel frente as demandas do Tribunal e o quantitativo
de servidores disponiveis na gestao de pessoas. Logo, o alto custo da avaliacao, junto a
outros fatores como, por exemplo, a simplicidade da escala avaliativa (apresentar ou nao
o comportamento) e a demora na obtencao dos resultados da avaliagao, motivaram a

interrupgao do contrato e a suspensao do projeto.

FASE 2 (2004/2005)

A equipe continuou sua busca por um método que aproveitasse tudo o que foi feito e
que estruturasse um processo avaliativo mais pragmatico e coerente com o contexto do
6rgao. Outras questoes importantes eram o aproveitamento de todo o material mapeado
na Fase 1 e o mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais dos servidores

sem funcao gerencial.

Em outubro de 2004, o projeto foi reiniciado e a consultoria Qualypro foi contratada. O
objetivo principal foi identificar e fornecer diagnéstico do conjunto de conhecimentos (C),
habilidades (H) e atitudes (A) necessario ao desempenho das atividades executadas pelos
servidores nos diversos postos de trabalho da cadeia de valor. A metodologia proposta
pela consultoria era fundamentada nas atribuicoes das unidades, ou seja, na fungao

executada e nao na descrigao do cargo.
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Para a consultoria, quatro macroprocessos orientam o mapeamento, subdivididos em

diferentes etapas de execucao:

Quadro 7 - Etapas dos macroprocessos do mapeamento de competéncias previstos na fase 2.

Macroprocesso Etapa

Identificacdo do CHA necessarios a cada posto de trabalho, apés atualizacao e validacao da

Identificacéo de DEC.
competéncias

Defini¢do do grau de importancia de cada competéncia para a unidade.

Estruturacao de formulérios.

Execucdo de entrevistas com os chefes de secdo para avaliar o grau de atendimento da
competéncia por cada servidor.

Gap anlysis Consolidacdo de dados e elaboracao de graficos.

Definigao dos programas de treinamento ap6s analise das lacunas de competéncias - plano de
desenvolvimento.

Processo devolutivo (FEEDBACK).

Elaboracdo do plano de desenvolvimento organizacional (PDO) gerados pelas lacunas de
competéncias comuns de todos os servidores.

Elaboracdo do plano de desenvolvimento da unidade (PDU) gerado pelas lacunas de
competéncias comuns dos servidores da unidade.

Planejamento
e projeto de Elaboracdo do plano de desenvolvimento individual (PDI) gerado do relatério de lacunas de
treinamento e competéncias de cada servidor.
desenvolvimento
Definicdo de prioridades para a capacitacdo das lacunas de competéncias.
Especificagdo de programas de treinamento para as lacunas de competéncias consideradas
prioritérias.
Execugao das atividades de treinamento previstas no PDO (T&D Organizacional).
T&D Execucdo das atividades de treinamento previstas no PDU (T&D Unidade).

Execugao das atividades de treinamento previstas no PDI (T&D Individual).

Os produtos entregues na fase 2 de implantacao foram:

I. Manual de implantacao da gestao por competéncias no STJ - documento com a
descricao das diferentes etapas, glossario e processo avaliativo.
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II. Coleta das competéncias das unidades do STJ - formuldrio com atribuicoes e
competéncias da unidade, para posterior desdobramento do CHA:

Quadro 8 - Competéncias da unidade de atendimento aos advogados.

Atribuicoes da unidade Competéncias da unidade Alteracoes

Manter atualizado o quadro informativo de | Manter atualizado o quadro informativo
Pautas, Atas e Comunicados do Tribunal. de Pautas, Atas e Comunicados.

Prestar informacdes a advogados sobre
procedimentos referentes a processos
em tramite no Tribunal.

Prestar informagoes a advogados sobre
processos em tramite no Tribunal.

Competéncia descrita como
no guia do advogado.

Orientar e auxiliar advogados, nos
deslocamentos destes nas dependéncias do
Tribunal.

Orientar advogados sobre as
dependéncias do Tribunal.

Elaborar estatistica dos atendimentos

Elaborar estatistica de atendimentos.
efetuados.

Os mapeamentos das competéncias ocorreram em quase todas as unidades do
Tribunal, entretanto muitos nao foram validados. Com o decorrer da execucgao do projeto,
verificou-se que o desdobramento em CHA de todas as atribui¢oes das unidades e de cada
cargo seria extenso e trabalhoso, gerando duvidas quanto a manutencao do mapeamento
e a efetividade da avaliacao. Além do mais, conclui-se que nao havia integracdao completa
entre as metodologias adotadas nas Fases 1 e 2, o que comprometeria a implantagao,

causando sua suspensao.

FASE 3 (2006/2008)

Apés um periodo de pesquisas quanto a melhor metodologia para dar continuidade na
implantacao, a equipe considerou importante a utilizagdo de um sistema informatizado
de gestao por competéncias, assim, em dezembro de 2006, realizou-se um pregao
para aquisicao do Efix, um software parametrizavel de avaliacao e gerenciamento de

competéncias, que por razdes estruturais nao entrou em produgao.

E, em 2007, contratou-se a FIA/USP, especificamente Joel Dutra, para atualizar o

mapeamento realizado até o momento e corrigir possiveis distorcoes. E, apesar das
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diferentes metodologias, as competéncias institucionais e gerenciais anteriormente

mapeadas foram base para o trabalho que se iniciava.

Assim que o modelo proposto pela FIA comecou a ser implantado, contratou-se a
Growth Consultoria para as agoes de sensibilizagao sobre o modelo e sobre o sistema

informatizado.

As etapas previstas na Fase 3 foram:

I. Definicao dos parametros da gestdao por competéncias.

II. Modelagem do sistema de gestao por competéncias.

III. Implementacao inicial do sistema e capacitacao do corpo gerencial.

IV. Monitoramento do sistema.

A implantacao foi feita por abordagem tedrico-pratica, com supervisao, ou seja, foram

realizados workshops com a equipe do projeto, que executava as etapas de implantacao.

Os produtos entregues dessa fase foram:

I. Identificacdo, adaptacdo e validacdo das competéncias gerenciais - as
competéncias mapeadas na Fase 1 foram analisadas e adaptadas por meio de

reunides com grupos de gestores:

Quadro 9 - Competéncias gerenciais mapeadas na Fase 3.

Competéncias Descricao

Prové meio e estimula as pessoas a desenvolverem suas competéncias pessoais e
profissionais, integrando a aprendizagem a evolug@o no desempenho da equipe e aos
objetivos institucionais.

Gestdo do desenvolvimento de
pessoas

Mobiliza a equipe e os parceiros para o alcance de objetivos comuns, estabelecendo

Lideranca g -
clima de confianca e comprometimento.

Desempenha atividades de modo sincronizado com a area em que atua, o ambiente

Visao sistémica e A . N .
institucional e as influéncias do ambiente externo.
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II. Identificacdo e validacdo das competéncias nao gerenciais — na Fase 2, foram
mapeadas competéncias vinculadas as unidades de trabalho, assim foi necessario

mapear na Fase 3 as competéncias comportamentais dos servidores:

Quadro 10 - Competéncias néo gerenciais (servidores) mapeadas na Fase 3.

Competéncias Descricao

Investe na coesdo da equipe de trabalho em que atua, respeita os papéis de cada

Trabalh Equi . SO o o =
eleE o Eu s integrante e contribui para o alcance de objetivos profissionais comuns.

Contribui para a acessibilidade e a renovag@o do conhecimento organizacional,
Aprendizagem Continua captando, desenvolvendo e aplicando conhecimentos que contribuam para seu
crescimento profissional e o desempenho organizacional.

Atua com foco na otimizacao e uniformizagdo do tramite processual e das decisdes

Gesiio ¢lo Fiorsso Judickl judiciais, de forma a atender com agilidade e eficacia a demanda da sociedade.

IIl. Estruturacdo das trajetorias profissionais — as trajetérias remetem a ampliagdo
do espaco ocupacional, por meio de entregas de maior complexidade, conciliando
o desenvolvimento de objetivos e expectativas profissionais dos servidores com
necessidades da organizagcao (DUTRA, 2001). No STJ, foram estruturadas seis

trajetérias profissionais:
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Figura 2 - Trajetdrias profissionais do ST] e respectivas competéncias.
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IV. Estruturagao dos niveis de complexidade - ao definir a complexidade é possivel

indicar os niveis de agregacao de valor que o servidor proporciona a organizacaoe a

si proprio. Quanto maior a complexidade, maiores as responsabilidades e as agoes

que agregam valor (DUTRA, 2001). Foram definidos sete niveis de complexidade,

distribuidos nas trajetérias profissionais:
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Figura 3 - Niveis de complexidade de cada trajetoria profissional do STJ

V. Desdobramento das competéncias em indicadores - cada competéncia foi

desdobrada em indicadores por niveis de complexidade, definidos conforme

critérios preestabelecidos. Por exemplo, a competéncia gerencial visao sistémica

foi desdobrada em diferentes indicadores conforme grupos de gestores (niveis de

complexidade):

Quadro 11 - Indicadores de competéncias por grupos gerenciais

1.
Nivel operacional

Orienta a equipe a desenvolver as atividades de modo integrado com o processo da area a
que esté subordinado.

2

5 Garante o desenvolvimento das atividades em alinhamento com o plano de gestao do
Nivel operacional-tatico | Tribunal, orientando a equipe nesse sentido.

3 Orienta as areas subordinadas a atuarem de modo sincronizado com os diferentes

Nivel tatico

movimentos organizacionais.

4 Propde agdes voltadas para a integracdo com a comunidade, o governo e as institui¢oes

Nivel estratégico

parceiras, orientando-se pelos objetivos institucionais e sua relagdo com o contexto externo.
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VI. Definicao dos requisitos de acesso — foram definidos critérios de acesso para
cada nivel da complexidade, de cada trajetéria profissional. Assim, para crescer
na trajetéria, respeitando os niveis de complexidade, é preciso preencher esses
critérios:

Quadro 12 - Critérios de acesso dos niveis gerenciais.

Nivel Formacao Experiéncia Idiomas e Microinformatica

Pés-Graduacdo em area de

" 4 anos de experiéncia no nivel anterior | Inglés intermediario
interesse do STJ

3 3 anos de experiéncia no nivel anterior | Inglés basico

2 anos no exercicio de atividades
tipicas na area a ser gerenciada

Conhecimentos intermediarios:
office, intranet, sistemas utilizados
na area de atuacao

Graduacgédo concluida na area | 1 ano no exercicio de atividades tipicas
de atuacgao na area a ser gerenciada

Por fim, em vias de expandir a avaliagdao para todos os servidores do Tribunal,
interrompeu-se a implantacdo para verificar a sua adequacao e alinhamento com
os objetivos da gestao a época. O trabalho das consultorias foi concluido e o sistema
informatizado apresentou problemas técnicos. A implantacao foi suspensa em 2008 por

motivos administrativos.

LIGOES APRENDIDAS NAS FASES 1,2 E 3

As fases tiveram como objetivo final o alinhamento de todos os subsistemas, e mesmo
que nao tenha havido finalizacao de nenhuma, muito trabalho foi executado e diferentes
produtos foram entregues. Ademais valiosas licoes, pontos de reflexdo e de melhorias

foram registrados e analisados.

O primeiro passo dessa analise foi comparar as metodologias anteriores e montar um

cenario critico:
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Quadro 13 - Quadro comparativo das metodologias utilizadas nas fases 1,2 e 3.

FASE 1 (2002/2003)

Caracteristica
principal

Avaliacdo evolutiva, que indica comportamentos, partindo do principio que um servidor em
um nivel mais elevado j& adquiriu os comportamentos dos niveis preliminares.

Pontos positivos

Avaliacdo relativamente rapida, por ser compacta.

Agrupamento dos niveis gerenciais, sendo possivel definir as competéncias e os niveis de
acesso de cada grupo.

Utilizagdo do diagnéstico DAFO, garantindo maior alinhamento estratégico.

Pontos negativos

Avaliacdo evolutiva e com mais de um critério dificulta a identificacao das necessidades de
treinamento com clareza.

Escala simples e que causa desconforto (apresenta ou nfo apresenta os comportamentos).
Avaliacao situacional, feita por observagdo da pratica, o que aumenta seu custo e dificulta a
disponibilizacdo dos resultados.

FASE 2 (2004/2005)

Caracteristica
principal

Desdobramento do CHA.
Foco nas mensuracoes das acdes de treinamento, como avaliacdo de impacto, por exemplo.

Pontos positivos

Foco no mapeamento de atribuicdes e de competéncias técnicas permite clareza na
identificacdo das necessidades de treinamentos.
Alinhamento com as avaliacdes de educacao corporativa.

Pontos negativos

Modelo complexo, o que implica em manutengao custosa.
Avaliacdo extensa, pois cada aspecto do CHA deve ser avaliado.

FASE 3 (2006/2008)

Caracteristica
principal

Conceito de entrega por espaco ocupacional focada em trajetérias de desenvolvimento
profissional, as quais possuem competéncias atreladas.
Avaliacédo evolutiva.

Pontos positivos

Permite que os cargos sejam analisados em seu espacgo ocupacional, fomentando o
enriquecimento de cargo.

Pontos negativos

Requer um grau de maturidade maior da Instituigdo em conhecimentos sobre gestao por
competéncias.

Baixa aderéncia do conceito de trajetéria profissional no servigo publico, visto que alguns
cargos sao regidos por leis especificas e possuem atribuigdes privativas.

A avaliagdo evolutiva gera falta de clareza quanto a identificagdo de necessidades de
capacitagao.

®O®

Dessa andlise sobre as metodologias e de registros feitos ao longo da implantacao
pelos diversos membros que participaram das diferentes fases de implantacao, temos as
seguintes li¢oes:

1. Pioneirismo tem seu custo - é importante conhecer a experiéncia de implantagao

de outras organizacoes, de preferéncia publicas. O benchmarking é necessario nem

que seja para trocar informacoes sobre as analises criticas de cada equipe quanto
aos modelos, independentemente de haver implantagao ou nao na organizagao.
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2. Equipe tecnicamente preparada - € preciso conhecer o referencial teérico do
modelo, ter capacidade critica quanto a pratica da implantagao, ou seja, conhecer a
real dimensao do trabalho, evitando-se ficar refém do conhecimento da consultoria
contratada. Também é importante conhecer a complexidade do modelo adotado,
garantindo que a manutencao nao sera dificil, e estar preparada para adaptar o
modelo adotado a todos os meandros e caracteristicas da organizacao.

3. Alinhamento conceitual - caso ja tenham outras tentativas de implantacao, o
alinhamento de metodologias é um fator critico para dar inicio ao processo de
levantamento de competéncias e para a continuidade da implantacao.

4. Processo avaliativo a ser aplicado precisa ser conhecido previamente - para
evitar surpresas no processo de construgao da avaliagao e conhecer o custo de
sua aplicacdo. E necesséario verificar sua extensdo, escala, complexidade e se os
indicadores contribuem com precisao para a definicao das agoes de educacao

corporativa.

5. Formadores de opiniao devem ser agregados - como os gestores, que devem
participar ativamente do processo de implantagdao, proporcionando maior
credibilidade, legitimidade e adequacdo as reais necessidades da organizacao.

Isso também contribui para o apoio da Alta Administracao.

FASE 4 (2013/ATUALMENTE)

Em 2012, a equipe estabeleceu o plano de trabalho para revitalizar o projeto e
retomar a implantacdo. Os materiais produzidos nas fases anteriores serviram como
ponto de referéncia para o inicio do trabalho, ja que mesmo com mudangcas na estrutura
organizacional, nos processos e procedimentos, as mudancas culturais em um érgao
publico como o STJ sao lentas, pois a Justica tem como caracteristicas a tradicao, a
ritualistica e a formalidade, que estao refletidas no funcionamento do Tribunal. Ou seja,
o material produzido pode ser utilizado como referéncia, pesquisa e reflexao pela equipe,
pois as mudancas culturais nao foram significativas, nos ultimos 15 anos, a ponto de se

descartar tudo que foi produzido.
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Para fundamentar o processo foram identificadas as seguintes necessidades:

I. Reformulacdo das competéncias ja mapeadas, de forma que sejam traduzidas em

comportamentos passiveis de observacgao (entrega) com condicao e critérios.

II. Alinhamento tedrico e validagao das competéncias com os gestores do Tribunal e
realinhamento junto ao Planejamento Estratégico atual da Instituicao.

III. Aquisicao de sistema informatizado para dar suporte as agoes de mapeamento,

avaliacao e desenvolvimento das competéncias.

IV. Mapeamento das competéncias técnicas.

Por ser complexo, definiu-se que aimplantagao passaria a ser um programa estratégico,
batizado de Aprimore STJ, composto de quatro projetos, com duracao de dois anos cada,

compativeis com o periodo de gestdo da Corte.

Por programa, o Escritério Corporativo do STJ, vinculado a Assessoria de Modernizagao
e Gestdo Estratégica, entende ser uma acao institucional de natureza continua, que s6
serd encerrada quando houver o direcionamento da Alta Administracao (BRASIL, 2016).
Programa também pode ser entendido como conjunto de projetos gerenciados de modo
coordenado, visando a obtencao de beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente (BRASIL, 2016). O Aprimore STJ atende aos conceitos, pois
a implantacao é um processo lento, que demanda mudancas na cultura organizacional,
portanto continuado até que se consolide na cultura, e é composto de projetos encadeados

que em conjunto trazem beneficios.

Projeto é definido como uma organizagao temporaria que tem por objetivo a entrega
de um ou mais produtos ou servicos. Ou seja, é definido no tempo, possui objetivos

especificos, claros e definidos (BRASIL, 2016). Os projetos do Aprimore STJ sdo:
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PROJETO 1 (2013/2014)

Projeto de retomada da implantacao, e o produto foi escolha e implanta¢ao do modelo.

As acoes executadas foram:

I. Anadlise Documental - realizou-se o levantamento e andlise dos documentos
produzidos nas fases anteriores de implantacao e daqueles importantes para a
implantacao. Os principais documentos foram compilados em apostilas.

II. Benchmarking - foram realizadas ligacOes e visitas a diversos érgaos publicos,
principalmente do Poder Judiciario.

III. Estudos e definicao do modelo a ser adotado no STJ - a equipe participou de
diferentes eventos sobre gestdo por competéncias, e pesquisou materiais sobre
o tema. Além disso pediu propostas de consultorias para analisar diferentes
metodologias.

IV. Repositério de informagoes e dados - criou-se uma comunidade no moodle para
evitar dispersao de material e dirimir dividas em caso de mudanca da equipe ou
interrupcao do processo.

V. Contratagao de treinamento com resultados - apos estudos, a equipe optou
pelo modelo do Rogério Leme, que possui quatro perspectivas: competéncias
comportamentais, competéncias técnicas, responsabilidades e resultados. Cada
uma deve ser avaliada, para assim se alcancar o coeficiente de desempenho do
servidor e do gestor, que nada mais é do que a mensuracao da entrega que se faz
para a organizacao (LEME, 2012).

Contratou-se o Leme para um treinamento com resultados, ou seja, a equipe recebia
orientacdes e nos dias posteriores a oficina executava as tarefas de implantagao. Foram
realizadas cinco oficinas presenciais e duas agoes de calibragem:

® Oficina I — Construgdo do modelo Aprimore ST] — nivelamento do conhecimento,

apresentacao do modelo adotado, definicao do escopo da avaliagao por
competéncias e constru¢ao do material.
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® Oficina II - Homologagdo do modelo — consolidagao e validagao do dicionario de

competéncias e dos instrumentos avaliativos.

® Calibragem do modelo I — insercao dos instrumentos avaliativos no sistema

informatizado da Leme Consultoria e realizacao de testes no sistema.

® Oficina III - Sensibilizagdo da Alta Administragdo — langamento oficial do programa
Aprimore STJ, com a presenca da Alta Administragao.

® Oficina IV — Sensibilizagdo dos gestores — para o preenchimento dos formularios
eletronicos doICiclo de Diagnéstico por Competéncias no sistemainformatizado.

® Calibragem do modelo II — consolidacao dos relatérios avaliativos e estruturacgao
da planilha eletrdnica para a coleta do plano de desenvolvimento individual
(PDI).

® Oficina V - Sensibilizagdo para o FEEDBACK - didlogo sobre os resultados da
avaliagao por competéncias e preenchimento do PDI.

® Oficina VI — Anadlise dos resultados - reflexdo sobre os principais aspectos da

implantacao e avaliacao para ajustes.

Os principais produtos entregues no projeto 1 foram:

I. Competéncias comportamentais - Foram consolidadas nove competéncias
comportamentais (aprendizagem continua, comunicacao, lideranga, negociacao,
organizacao e planejamento, orientacao para resultados, orientacdao para
qualidade, trabalho em equipe e visao sistémica). Para o modelo, ndo sao
necessarias as defini¢oes das competéncias comportamentais, pois os indicadores

comportamentais sao suficientes para descrevé-las, por exemplo:

Quadro 14 - Indicadores comportamentais da competéncia aprendizagem continua.

Buscar o autodesenvolvimento profissional, tanto técnico quanto comportamental, agregando
valor as suas atividades.

Buscar apoio técnico e experiéncias de colega de trabalho para contribuir em seu
Aprendizagem desenvolvimento profissional.

Continua

3 Participar das ag¢des educacionais de sua area de atuacao, oferecidos pelo STJ.

Compartilhar conhecimentos e técnicas adquiridas com a equipe, contribuindo para a melhoria
continua dos processos de trabalho.
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II. Responsabilidades-padraoecompeténciastécnicas—os gestores foram agrupados
em trés niveis de atuacao: estratégicos, taticos e operacionais, e para cada grupo
foram definidas as responsabilidades-padrao (atribui¢des comuns). Consolidou-se
nove competéncias técnicas gerenciais, que foram atreladas as responsabilidades,
pois entendeu-se que, para executar as atribuicoes, € necessario o desenvolvimento
de algumas competéncias, o que implicou na avalia¢ao indireta das competéncias

técnicas (lacunas nas responsabilidades indicavam lacunas nas competéncias

. .
técnicas).
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Figura 3 - Responsabilidades-padrio do grupo tatico e competéncias técnicas.

O preenchimento dos formuldrios gerenciais, no I Ciclo de Diagnéstico por
Competéncias, foi de aproximadamente 80%. Consideramos que a divulgacao, o apoio
da Alta Administracao e a publicacdo dos normativos causaram impacto nesse indice.
Entretanto, o preenchimento do PDI, realizado por meio do envio de planilhas eletronicas,
foi de apenas 30%, o que pode ser consequéncia da fraca cultura de FEEDBACK e de

utilizacao de planilha eletrdnica enviada por mensagem eletronica para a coleta.

No Projeto 1, ficou definido que o alinhamento inicial do modelo com os subsistemas
de gestao de pessoas sera feito com a educacgao corporativa, ou seja, os dados coletados

nos ciclos alimentarao as acoes de desenvolvimento.
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PROJETO 2 (2015/2016)

O objetivo desse projeto foi consolidar a ferramenta de mapeamento de atribuicoes por
produtos (MAP) e iniciar a sua aplicacao, para tanto se contratou novamente treinamento
com o Leme, em janeiro de 2015. As a¢oes foram executadas em duas oficinas:

® Oficina I - Conceito e construgdo do MAP — o MAP é uma planilha com os produtos

que a unidade entrega, as atribuicoes necessarias para se entregar o produto e

as competéncias técnicas que impactam na execugao das atribuicoes.

® Oficina II — Correcao do MAP - Nesta oficina, realizou-se a corre¢cao dos MAP
coletados.

O II Ciclo de Diagnédstico por Competéncias, executado em 2015, foi aberto para
gestores e servidores do Tribunal, um fato inédito no histérico de implantacao do modelo.
Para estender a aplicagdo aos servidores, foi necessaria a redagao dos instrumentos de
responsabilidades-padrao dos servidores e das fungdes comissionadas nao-gerenciais
(assistentes e assessores). As competéncias comportamentais foram as consolidadas
no Ciclo de 2014. As competéncias técnicas foram ampliadas de nove para 25 (foram
acrescentadas competéncias técnicas instrumentais, como sistema justica, internet,

regimento interno, redagao oficial, entre outras).

O PDI também foi coletado em 2015. O diferencial em relacao ao ciclo de 2014 é que
a area de tecnologia estruturou um sistema informatizado para o Ciclo, o que facilitou a
coleta do PDI. A condicao do PDI foi a proposicao de até trés acoes para as competéncias
comportamentais e até trés para as competéncias técnicas. O sistema s6 aceitou fechar o
PDI caso gestor e servidor marcassem as mesmas sugestoes, o que teoricamente forcava

o FEEDBACK.

O preenchimento dos formularios eletronicos no II Ciclo entre os gestores foi de
aproximadamente 68%, e entre servidores, 53%. J4 o preenchimento do PDI foi de

aproximadamente 33% entre os gestores, e 36% entre os servidores. Acredita-se que o
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indice mediano de preenchimento decorre da participagao inédita dos servidores, ja que o
Diagnéstico é um processo novo de coleta de dados para a capacitagao, pouco conhecido e
com aplicabilidade imediata imprecisa. Além disso, o Ciclo ocorreu em periodo de recesso

e nao é possivel o seu acesso remoto.

Apbs o Ciclo de 2015, e com novos estudos, a equipe comecou a realizar andlises
fatoriais dos dados, em busca de maior validade do instrumento (medir o que se propoe a
medir), e fidedignidade (se o instrumento produzird os mesmos resultados apds sucessivas
aplicacoes). Os resultados dessas analises mostraram que, das nove competéncias
comportamentais (total de 33 indicadores comportamentais), apenas quatro eram de
fato avaliadas pelos indicadores. Consequentemente, no Ciclo de 2016, a equipe ajustou
as competéncias comportamentais dos servidores para quatro no total (Aprendizagem

continua, organizacgao e planejamento, comprometimento e relacionamento interpessoal).

Em complemento, a equipe iniciou andlises de contetido dos principais documentos
do Tribunal para fundamentar suas competéncias organizacionais (ou comportamentais).
O objetivo dessa andlise é compreender os significados das mensagens e textos que estao
alémdeumasimplesleitura;e essacompreensao permite conhecermelhorarepresentagao
da organizacao e estruturar suas competéncias comportamentais. Os resultados iniciais
dessas analises indicaram que existem diferentes atuagoes na organizacao, gerando a
necessidade de desdobramento das competéncias em comportamentais gerenciais,
basicas ou essenciais, entre outras. Assim, no III Ciclo foram estruturadas quatro
competéncias comportamentais gerenciais (Lideranca, visao sistémica, orienta¢do para

resultados e negociagao).

Outra novidade foi a aplicagdo da avaliacao 180° (quando a equipe avalia seu gestor).

Nao houve coleta do PDI.

O preenchimento dos formuldrios eletronicos nesse Ciclo entre os gestores foi de

aproximadamente 96%, e entre servidores, 70%. Acreditamos que o apoio direto da Alta
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Administra¢ao, que enviou memorando para todos os gestores comunicando a abertura

do ciclo e refor¢cando a necessidade de participacgao, causou grande impacto na adesao.

Os principais produtos entregues no Projeto 2 foram as planilhas do MAP consolidada:

I. Planilha MAP Gestor — apds coleta em algumas unidades, a equipe percebeu a
necessidade de diferenciar as atribui¢des dos gestores, até em funcao do nivel de
responsabilidade e da abrangéncia de suas decisoes.

II. Planilha MAP Unidade -inseriu-se o produto “atribui¢oes gerais” que compreende
as atividades comuns e simples executadas na unidade, como pedido de materiais

de consumo, por exemplo.

Novas andlises fatoriais e de contetido serdo realizadas até que o modelo esteja
completamente implantado no Tribunal, para garantir maior adequagao da gestao por

competéncias as necessidades do STJ.

PROJETO 3 (2017/2018)

O objetivo desse projeto é terminar a coleta do MAP em todas as unidades do STJ
(aproximadamente 330), consolidar o dicionario de produtos, atribuicoes e competéncia
do Tribunal, e elaborar um curso a distancia de gestao por competéncias, em maddulos

introdutérios, intermedidrios e avancados.

A coleta do MAP passou a ser uma agao de educagao corporativa, computando horas
gerenciais, pois é feita por gestores, e horas para o adicional de qualificacdo. Pretende-se

estruturar um curso a distancia para agilizar o processo de coleta.

Serao realizados os IV e V Ciclo de Diagnéstico por Competéncias, em 2017 e 2018

respectivamente, com a avaliacao 180°. A coleta do PDI ocorrera apenas em 2017.
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PROJETO 4 (2019/2020)

O objetivo desse projeto é iniciar o alinhamento dos subsistemas de gestao de pessoas,
comecando pela selecao interna e movimentacao de pessoas. Acredita-se que o modelo
podera contribuir com politicas de recompensas e beneficios, politicas de sucessao e de
lideranca, politicas de meritocracia, gestao de talentos, estudos de remuneracao e carreira,
desenvolvimento organizacional, governanca de pessoas, gestao do conhecimento e

concurso Publico.

Serdo realizados também o VI e o VII Ciclo de Diagnostico por Competéncias, em 2018

e 2019, respectivamente. A coleta do PDI ocorrera em 2019.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO E LIGOES APRENDIDAS
ATE O MOMENTO

Por fim, a0 mesmo tempo em que a equipe assimila conceitos e teorias sobre a gestao
por competéncias, ela vivencia na pratica as resisténcias, obstaculos e contratempos do
processo de implantacao, bem como as conquistas e boas praticas. Os fatores criticos de
sucesso, que também podem ser consideradas as licoes até o momento da Fase 4, sdo:

® Apoio da Alta Administracdo é necessario e primordial para que o processo
seja iniciado. Deve-se mostrar para a Alta Gestao que a implanta¢ao do modelo

trara beneficios a médio e a longo prazos, além de ser um direcionamento atual
dos Orgéos de Controle, como o TCU e o CNJ.

® Publicacdo de normativos sobre a implantacdao da gestdo por competéncias
é importante por dar maior seriedade ao processo. O normativo nao precisa
impor punicao ou beneficio (Qque nao sao de fato objetivos da implantagao), mas

contribui para inserir o processo no rol de agdes importantes para a organizacao.

® Para a implantacao de um modelo complexo e abrangente como a gestao por

competéncias, é preciso que se tenha disponivel or¢gamento, pois a equipe deve
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participar de palestras, cursos e eventos sobre o tema, ter acesso a livros e

materiais de apoio.
® I preciso pensar em formas de manter a continuidade da implantacao.

® As acoes de sensibilizacao sobre a gestao por competéncias sao importantes,
pois a transparéncia sobre o processo aumenta a adesao dos servidores e

contribui para diminuir resisténcias.

® A gestao por competéncias é uma metodologia que orienta os subsistemas de
gestao de pessoas para o resultado estratégico e o desenvolvimento permanente,
por meio de suas diversas agoes. Isso nao implica que o modelo esta corrigindo
algo, mas, sim, agregando, aprimorando, acrescentando novas ferramentas

para a area.

® O objetivo principal da implantacao da gestao por competéncias é mostrar que o
capital humano da organizacao é o bem mais valioso, e que deve ser incentivado
e desenvolvido. Assim, inicialmente nao é interessante que as avaliagoes sejam
impostas como algo que vai aferir o desempenho, e depois corrigi-lo. A ideia
é que as coletas sejam vistas como um diagnéstico que contribuird para que
as agoes de gestdo de pessoas e as relacoes entre lider e liderados sejam mais
orientadas e precisas, com base em dados fidedignos. Inclusive, distanciar de
um rétulo avaliativo ajuda a tratar os desvios de avaliacao (principalmente
dos erros de complacéncia ou leniéncia) comuns em processo associados a
mecanismos de recompensa (como o desenvolvimento na carreira, que gera

pecunia).

® Muitos servidores trabalham com metas, o que os impede de participarem
ativamente de acOes de capacitagao, assim, para que se garanta um melhor
desenvolvimento, principalmente de competéncias comportamentais, que
demandam mais dedicag¢ao para seu desenvolvimento, o PDI deve ser coletado
a cada dois anos. O Ciclo de Competéncias realizado sem coleta de PDI serve
como controle para o desenvolvimento profissional ou ajustes no PDI em razao
de mudanca de lotagao (nesses casos, sugere-se que sejam priorizadas as agoes

comuns as unidades e as agoes comportamentais).
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® A equipe deve estar tecnicamente preparada para que tenha senso critico
quanto a implantacao e aos ajustes necessarios do modelo aos meandros da
organizacao. Além disso, € muito importante que a equipe consiga debater com
a consultoria ou o instrutor contratado, pois estes nao conhecem a organizagao

e modelos pré-moldados precisam ser adaptados especificamente para ela.

® Caso seja possivel, é importante ter supervisées periédicas sobre o processo
de implantacao e os ajustes do modelo, seja por meio de contratagdes pontuais,
como palestras de um instrutor ou por um treinamento com resultados

(treinamento com pratica).

® Os ajustes do modelo a organizagao implicam em revisdao constante das
competéncias e de seus indicadores, como, por exemplo, aplicar analises

fatoriais para verificar se o instrumento mede o que se propoe.

® Como a implantag¢ao € um processo complexo, extenso e que impacta na cultura
organizacional, é preciso definir o que faz parte dos objetivos da implantagao e o

que nao faz parte, ou seja, € preciso saber o escopo e o nao escopo do processo.

® Um sistema informatizado de coleta e de analise dos dados contribui para a
consolidacgao relatérios das unidades, além de ter uma interface mais amigavel
para o usuadrio, agilizando o preenchimento. Deve-se evitar ao maximo analisar
os dados em planilhas eletronicas, pois o risco de erro € alto, mas caso seja
a Unica solucao, os dados devem ser revisados exaustivamente. O sistema
também facilita na estruturacao de dados para analises.

® Uma preocupacao constante deve ser a aplicabilidade do modelo de gestao por
competéncias, ou seja, o que fazer daqui para frente com os dados coletados
e todas as informacodes geradas. O alinhamento dos subsistemas deve ser
estruturado de forma clara e objetiva, principalmente com a area de educagao

corporativa, por ser a primeira impactada.

A gestao por competéncias pode até ser tutelada pela area de gestdo de pessoas,
mas ela é uma metodologia a ser utilizada pelos gestores e servidores do Tribunal, e isso
demanda mudanca nas relacoes entre lider e liderado. Como dizem, é mais facil gerir

processo do que pessoas.
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Ajustes sempre serao necessarios, pois as organizacoes sao vivas e dinamicas, mesmo
que suas culturas se modifiquem lentamente. No caso da gestdo por competéncias,
resiliéncia e parcimonia precisam ser competéncias da equipe de implantacao, pois
é preciso compreender que, diante de todos os aspectos apresentados nesse relato, a
implantacao de uma metodologia de gestao de pessoas € um processo em constante
evolucao, que, todos os anos, enfrenta alguma modificacao, seja por razoes or¢amentarias,

administrativas ou politicas.
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