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| - INTRODUCAO

Em um cenéario de grandes transformacfes sociais, econdmicas, politicas e
culturais, € fundamental investir no desenvolvimento do capital humano para garantir o
alcance das metas e dos objetivos da instituicdo, buscando-se, nesse sentido, o
alinhamento entre o sistema de gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais.
Reconhece-se que os gestores desempenham um papel primordial e exercem grande
influéncia sobre os resultados alcancados pela Organizacdo. Dessa forma, mapear as
competéncias gerenciais e desenvolvé-las gera sustentacdo para a consecucdo dos
objetivos estratégicos institucionais.

Diante disso, novos conhecimentos, habilidades e atitudes passam a ser exigidos
da forca de trabalho do setor publico e evidencia-se, assim, a necessidade de
desenvolver e utilizar instrumentos de gestdo que reconhecam o desempenho das
pessoas como fator impulsionador do sucesso de uma organizagcao. Admitindo-se, pois,

gue o capital humano é o principal fator capaz de garantir o alcance das metas e dos



objetivos da instituicdo, o sistema de gestdo de pessoas deve estar alinhado as
estratégias organizacionais.

Gestao por competéncias apresenta-se, pois, cComo um sistema muito Util para que
as organizacdes identifiguem, selecionem, desenvolvam e avaliem as competéncias
humanas necessarias para sustentar as estratégias organizacionais e representam um
esforco de integracdo dos elementos: competéncia, desenvolvimento e desempenho
(VARGAS, 2012). Competéncias gerenciais, foco do presente trabalho, sdo definidas por
comportamentos esperados pela organizacdo daqueles que exercem funcbes de
supervisao ou direcao, descritos em termos de padroes comportamentais (MOURA &
BITENCOURT, 2006). Assim, reconhece-se que os gestores desempenham um papel
primordial e exercem grande influéncia sobre os resultados alcancados por seus
subordinados. Além de dominar o conhecimento técnico e a execucao do trabalho, é
essencial que os titulares de cargos em comissdo e de funcdes comissionadas de
natureza gerencial sejam bons lideres de suas equipes. E preciso saber gerir pessoas,
dirimir conflitos, ter bom relacionamento interpessoal, comunicacéo efetiva, capacidade
de planejamento, entre outros atributos.

Ciente da necessidade de que seus gestores estejam bem qualificados, o Tribunal
realiza um conjunto de acgOes de capacitagdo denominado Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG). Todavia, até o ano de 2016, ndo existia feedback
individualizado sobre a atuacdo gerencial que pudesse orientar o planejamento das
atividades de desenvolvimento. Em n&do sendo avaliados em suas competéncias de
lideranca, o aperfeicoamento de seus talentos e a melhoria de suas potencialidades
eram buscados com menos clareza, foco e precisdo. A resposta institucional ao
problema identificado foi o desenvolvimento e a implantacdo do Programa de Avaliacao

Gerencial por Competéncias — Prolider.

Il - SOBRE A ACAO

O objetivo do Prolider € fornecer informacdes aos gestores sobre suas
potencialidades e oportunidades de aprimoramento, estimular a cultura de feedback e
gerar insumos para as acdes do Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG). Assim,

seguindo uma tendéncia em Gestao de Pessoas no servi¢co publico, em 2016, o Prolider



trouxe o conceito da avaliagdo bottom-up, ou seja, de baixo para cima. Nesse tipo de
avaliacao, o servidor torna-se integrante do processo avaliativo do seu gestor.

O mapeamento das competéncias e a construcdo dos instrumentos do Prolider
foram conduzidos de forma estratégica para iniciar a disseminagdo desse novo processo
de gestdo de desempenho, reduzindo possiveis resisténcias a edificacdo de uma cultura
de feedback. Cada etapa do projeto foi comunicada amplamente ao Tribunal, viabilizando
a todos o acompanhamento da estruturacdo do sistema avaliativo, bem como uma
atuacao progressivamente mais consciente e sinérgica.

O Prolider foi construido de forma criteriosa, sensivel a cultura organizacional e
considerando a contribuicdo cientifica do campo te6rico. Todo o projeto foi desenvolvido
utilizando-se recursos humanos internos e softwares livres, primando pela
economicidade. Na conducdo, buscou-se envolver os sujeitos de forma ativa e
transparente nas duas etapas de realizacdo, mapeamento de competéncias gerenciais e
execucao do Programa, sendo consultivas e participativas o que resultou em uma alta
aderéncia de 80% dos gestores da Casa ja na primeira edicdo, considerando que a
participacéo gerencial € voluntaria e realizada mediante inscrigao.

A primeira etapa do projeto foi 0 mapeamento das competéncias gerenciais, que
teve por objetivo produzir uma matriz de competéncias para alimentar os formulérios
avaliativos. Para isso, foram realizadas as seguintes fases:

e Andlise documental: Por meio da andlise documental, foi possivel fazer
inferéncias a respeito das competéncias relevantes para a concretizacao dos
objetivos da Instituicdo e para a melhoria das disfuncdes administrativas
percebidas. Primeiramente, foi realizado um levantamento dos documentos a
serem analisados, a fim de identificar os seguintes aspectos: principais
disfungcbes e problemas administrativos, possiveis reflexos sobre o
comportamento gerencial, necessidades organizacionais e gerenciais frente
aos desafios da Instituicdo, competéncias gerenciais desejaveis e suas
descricdes comportamentais. As analises foram feitas em grupos de trabalho e
resultaram em um quadro-sintese contendo 21 competéncias organizacionais,

algumas delas com mais de uma descricdo comportamental.



e Revisao de literatura: Teve como objetivos o levantamento e a analise do que
ja havia sido publicado sobre o tema a ser estudado, de forma a se obter uma
estruturagdo conceitual que desse sustentacdo ao desenvolvimento do
trabalho. Nesta etapa, foram identificadas bibliografias sobre avaliagao
gerencial por competéncias que pudessem servir de suporte tedrico para o
projeto. Os artigos cientificos e livros selecionados auxiliaram na identificacao
de metodologias e de caracteristicas gerenciais positivas para o0 ambiente de
trabalho. Também foram realizadas visitas técnicas para investigacdo de
modelos tedricos ja implantados, seus procedimentos, competéncias
gerenciais avaliadas e melhores licdes aprendidas.

e Entrevista de mapeamento de competéncias: Foi utilizada para comparar 0s
resultados da pesquisa documental com o que era efetivamente percebido
pelos entrevistados no ambiente de trabalho. Dessa forma, as respostas
auxiliaram a descrever situagdes profissionais, comportamentos observados no
trabalho, papéis gerenciais e outros elementos capazes de subsidiar a
identificacdo de competéncias relevantes ao desempenho dos gestores. A
escolha dos servidores entrevistados foi feita mediante amostragem por
conveniéncia, sendo que, dos 35 selecionados, 24 ocupavam, a época, cargo
em comissdo ou funcdo comissionada de natureza gerencial. Nessa fase,
foram identificadas 31 competéncias gerenciais, sendo que algumas
contemplavam mais de um comportamento descrito.

e Validacdo semantica das competéncias mapeadas e elaboracdo da matriz
das competéncias gerenciais: Esta etapa teve por objetivo o aprimoramento
das descricbes comportamentais identificadas nas etapas anteriores e foi
realizada por meio de dois procedimentos: analise de juizes e validacao
semantica. O primeiro procedimento foi realizado por 4 juizes, utilizando-se a
metodologia de descricdo de comportamentos observaveis, na qual a redacdo
das competéncias deve contemplar os seguintes elementos: condigéo,
comportamento e critério. Além disso, aprimorou-se o texto com o objetivo de
eliminar ambiguidades, abstracdes, duplicidades, mdultiplas ideias, termos

excessivamente técnicos, irrelevancias e descricbes muito longas. Os



resultados foram consolidados com 32 competéncias e 125 comportamentos

bY

observaveis. As competéncias identificadas foram submetidas a validacdo
semantica, visando verificar se 0 enunciado e os itens eram inteligiveis aos
futuros respondentes. Assim, foi possivel identificar eventuais falhas ou
incorregbes, eliminar ambiguidades e itens sugestivos, promovendo
aproximagOes linguisticas a aspectos culturais da Instituicdo. Ao final desta
etapa, foram identificadas 19 competéncias gerenciais passiveis de avaliacao
no Tribunal, resultando em uma matriz de competéncias da qual derivar-se-iam

0s instrumentos especificos de avaliagéo.
A partir das competéncias mapeadas, 0 processo de avaliacdo propriamente dito
foi delineado e normatizado, sendo composto por quatro fases, sendo: Definicdo das

Competéncias, Adesao dos Gestores, Avaliagdo dos Gestores e Feedback.

Definigdo das Adesdo dos Avaliagdo dos
Competéncias Gestores Gestores

Feedback
set 2016

nov/2015 jun/ago 2016 ago/set 2016
Figura 1 — Etapas do Prolider

Na etapa de Definicdo das competéncias, 0 objetivo principal foi identificar as
competéncias que comporiam os instrumentos de avaliagdo gerencial do STF. A equipe
responsavel pelo Programa enviou um e-mail, contendo o link para um instrumento
online, convidando as chefias a participarem da indicacdo das competéncias. Era
necessario elencar, entre as 19 competéncias gerenciais ja mapeadas, as 10 mais
importantes, em uma escala de “Prioridade 1” a “Prioridade 10", considerando a
realidade de trabalho na lotac&o. A orientacdo era para que a escolha fosse realizada
de forma participativa, com o envolvimento da equipe na discussédo e na identificacao

das competéncias. A Tabela 1 apresenta o resultado dessa consulta.

Feedback & Acompanhamento 85,6 119

Comunicagdo Assertiva 70 107 59
Gestdo Participativa 71,9 101 16
Tomada de decisao 66,9 a2 pa |
Gestdo do Trabalho 64,7 &9 28
?:itglnhc?a Qualidade de Vida no 62,6 &7 a7
Resolugdo de Problemas 60,4 84 13
Gestdo de Conflitos 59,7 a2 8



Reconhecimento Profissional 58,3 &0 15

Gestio com Transparéncia 56,8 78 26
Gestaq do Desenvolvimento 504 70 1
Profissional !

Gestdo da Inovagdo 47,5 BB 14
Conformidade 453 62 29
Atuacio Sistémica 41,0 57 31
Gestio do Tempo 40,3 56 13
Planejamento do Desempenho 35,3 49 12
Desenvolvimento Gerencial M7 44 10
Megociagdo 30,2 42 11
Gestio da Sustentabilidade 12,9 18 2

ostra - de 139 respondenies |de 139 respondentes

Tabela 1. Distribuicdo das escolhas dos gestores e equipes quanto ao nivel de prioridade

das competéncias mapeadas.

Essa etapa foi realizada em novembro de 2015 e contou com a participacao de
81,76% dos gestores do Tribunal. A partir dos dados coletados, foram realizadas
andlises estatisticas que fundamentaram a composicdo dos Formularios de Avaliacdo
utilizados em 2016 e definiram as competéncias prioritdrias para o desempenho das
funcdes gerenciais nas lotagcbes em que 0s gestores participantes estavam atuando.
Decidiu-se que os instrumentos de avaliagdo seriam compostos por 8 competéncias
gerenciais, sendo: 2 competéncias organizacionais, comuns a todos 0s gestores da
Casa; 4 competéncias funcionais, comuns ao grupo de funcdo ocupada pelo gestor; e 2
competéncias especificas, relacionadas as particularidades das atribuicbes exercidas

pelo gestor na sua unidade de lotagéo.

No segundo ciclo de avaliacdo (2017), foram adotados os mesmos formularios
utilizados no ano anterior, permitindo, assim, a comparacao longitudinal dos resultados
do Programa. Somente os gestores das lotacdes que nao tinham participado no ano de
2016 foram orientados a indicar as competéncias especificas da unidade que

comporiam o formulario.

Na segunda etapa, de Adesdo dos Gestores, 0s gestores manifestaram seu
interesse em participar do Programa inscrevendo-se no processo por meio de um

instrumento online. Os critérios para que o gestor estivesse apto a participar foram: 1) ser



titular de cargo em comisséo ou de funcdo comissionada de natureza gerencial e 2)
possuir, no minimo, 90 dias de efetivo exercicio no cargo em comissdo ou na funcgéo
comissionada de natureza gerencial na lotacdo em que se encontrava ao aderir ao
Programa, completos até a data de inicio da etapa de Avaliacdo Gerencial.
Aproximadamente 80%(2016) e 67%(2017) dos gestores aderiram ao Programa.

Na etapa 3, Avaliacdo dos Gestores, foi realizada a avaliagdo propriamente dita,
composta por multiplas fontes. Além da autoavaliacdo, da avaliacdo pela chefia imediata
e da avaliacdo pelos servidores subordinados, o Diretor-Geral, os Secretarios e 0s
Coordenadores também foram avaliados pelos subordinados indiretos - Coordenadores,
Chefes de Secao e 30% dos servidores da unidade, respectivamente, sendo que 0sS
gestores subordinados aos Ministros do STF néo foram avaliados pela chefia imediata.

Na etapa de avaliacdo, obteve-se, aproximadamente, 70% dos instrumentos
respondidos em 2016 e 2017, de um total de mais de 1.000 enviados em cada ano (entre
autoavaliacdo, avaliacdo da chefia e dos subordinados).

Na ultima etapa do programa, Feedback, foi realizada a analise dos resultados
das avaliacGes gerenciais e, com 0 apoio da area de tecnologia da informacéo do STF,
desenvolvidos relatérios utilizando os softwares de cddigo aberto BIRT e PostgreSQL, os
guais foram enviados a cada gestor, e a sua chefia imediata. A intencdo era que, por
meio desse relatorio, o gestor refletisse sobre o seu desempenho, observando as
pontuacdes por fonte de avaliacdo (autoavaliacdo, chefia imediata, subordinados diretos
e subordinados indiretos) e comparando com o desempenho médio dos gestores do
Tribunal que participaram do processo avaliativo, uma forma de reconhecer suas forgas e
oportunidades de melhoria como lider. No relatério do ano de 2017 foi apresentado,
também, o comparativo com 0 ano anterior, caso o gestor tivesse participado das duas

edicoes.

[l — CONCLUSAO

Ja ocorreram duas edi¢bes do Prolider (2016 e 2017) e seus resultados estédo
contribuindo significativamente para o direcionamento das acdes de desenvolvimento
gerencial no Tribunal. O Programa de Desenvolvimento Gerencial — PDG, em seus

biénios 2016/2017 e 2018/2019, delimitou os temas a serem trabalhados com base no



rol de competéncias mapeadas e nos resultados das avaliacbes realizadas nas duas
edi¢des do Prolider, direcionando, assim, a oferta de diversos eventos:

| oome;017 2018/2019*
Competéncias o Competéncias o
Trabalhadas 6 SENE Trabalhadas P EE SHEnE
Gestao de Gestao da
i 4 ~ 3
Conflitos Inovacéao
. Acompanhamento
Gestdo do Tempo 4 e Eeedback 4
Desenvolvimento Tomada de
) 3 o 3
Gerencial decisdo
Gestao 2 Total 10
Participativa
Resolugéo de * essas agOes referem-se apenas a
Problem 7 2018, tendo em vista que n&o foram
oblemas iniciados os eventos do PDG de 2019.
Total 20
REsg,_U Também foi criado um selo para as divulgacbes dos

" IIOBLE%?

’41’:»: ETEN Gy,

VLG 6,04 St
EREN,

p - escolha das acdes de desenvolvimento atreladas a sua avaliacao
Prolide,

eventos do PDG com o objetivo de orientar 0os gestores na

A

gerencial do Prolider.

Em 2019, as competéncias do Prolider integram a linha de atuagéo “lideranca” do
Plano de Capacitacdo do Tribunal, que se propde a trabalhar o papel do lider na gestéao
de pessoas e na gestdo de processos — considerando a nova realidade do Tribunal —,
bem como o papel do lider estratégico. Nesse sentido, estd previsto o desenvolvimento
das seguintes competéncias: Planejamento do Desempenho, Gestdo Participativa,
Desenvolvimento Gerencial, Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho, Atuacdo

Sistémica, Gestdo do Trabalho e Gestao da Inovacéo.

Em uma perspectiva de melhoria continua, a equipe trabalha atualmente no
aprimoramento do Prolider para 2019, em razdo de mudancas na estrutura de
funcionamento do Tribunal e outras melhorias identificadas a partir das experiéncias
passadas, como, por exemplo, necessidade de adequacgéo do instrumento de avaliagéo

para aplicacdo junto aos “subordinados indiretos”.



Sabe-se da relevancia do papel gerencial ndo sé na conducgéo dos processos de
trabalho, mas também no clima, no desempenho e na percepcao de qualidade de vida
no trabalho da equipe liderada. Todo investimento para se desenvolver gestores mais
capacitados gera impactos positivos de diversas ordens para os individuos e para a

organizagéo e contribui para a melhoria da prestacgéo jurisdicional.

Além do processo colaborativo, a avaliacdo envolvendo mdltiplas fontes, como a
desenvolvida e conduzida pelo Prolider, traz vantagens que BRANDAO E BAHRY (2005)
reforcam da seguinte forma:

“Uma avaliagdo realizada por diversos avaliadores é mais rica e fidedigna do que aquela

feita por uma Unica pessoa, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a

responsabilidade pelo processo e eventuais distorcbes na percepcdo de um dos

avaliadores se diluem nas avaliagbes realizadas pelos demais’.

Para além dos resultados praticos e impactos no desenvolvimento dos lideres
propriamente, talvez um dos maiores legados que o Prolider entrega ao servi¢o publico
seja a experiéncia exitosa de ter sido realizado com recursos internos, com equipe que,
capacitada, foi se apropriando do processo e construindo parcerias, conciliando outros
processos de trabalho e propondo para a organizacao formas viaveis de construcéo
coletiva. E uma experiéncia que se caracteriza, ainda, pela economicidade, encontrando
solugdes como o uso de softwares livres, de cdédigo-aberto, para producdo dos
formularios avaliativos e dos relatorios de feedback.

Pela primeira vez, os gestores da Casa receberam, de forma estruturada,
feedback de suas equipes (resguardando-se o anonimato dos respondentes) e de seus
superiores, utilizando-se de uma metodologia participativa, transparente e alinhada as
outras Iniciativas de desenvolvimento gerencial do Tribunal: Programa de
Desenvolvimento Gerencial — PDG e Projeto Coaching: Desenvolvendo o Lider Servidor
(implantado em 2016, que tém potencializado o aprimoramento das competéncias
gerenciais no Tribunal).

Em todas as acdes relacionadas a essas iniciativas tem-se buscado a interlocucéo
com os dados levantados pelo Prolider. Na pratica, isso significa que as competéncias

gerenciais mapeadas pelo Programa de Avaliagcdo Gerencial por Competéncias do STF



séo balizadoras para o planejamento dessas acdes, constituindo-se um dos assessments

direcionadores do processo de desenvolvimento gerencial.
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