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RESUMO

A Gestao por Competéncias considera os conhecimentos, as habilidades, as atitudes
e a entrega efetiva de resultados pelas pessoas como instrumento para viabilizar
o alcance da estratégia organizacional. De forma pioneira no &mbito do Poder
Judiciario, o Tribunal de Justica do Distrito Federal e dos Territérios (TJDFT) iniciou,
gradativamente, a implantacdo do Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias
em 2009, tendo como marco a integracao com a Gestao de Desempenho, em 2014. No
ano de 2017, em decorréncia do Acérdao TCU n. 2.743/2015, foi iniciada a proposicao
de modelo para a area de aquisicoes. Tendo em vista que gerir por competéncias
representa mudanca de paradigma, o fortalecimento do modelo requer acoes
constantes. Este relato apresenta os avancos, as dificuldades, os pontos criticos e as

perspectivas do TJDFT na sua experiéncia em Gestao por Competéncias.’

1 Psicologa, Mestre em Psicologia pela Universidade de Brasilia, atua na area de Gestdo de Pessoas do TJDFT desde 2010. Gestora do Projeto de Aprimora-
mento da Gestdo por Competéncias.

2 Psicologa, Especialista em Gestdo Estratégica de Pessoas, atua na area de Gestao de Pessoas do TJDFT desde 2004. Participa da implantagdo da Gestdo por
Competéncias desde sua concepgao.

Psicéloga, Especialista em Direito Constitucional, atua na drea de Gestdo de Pessoas desde 2010.
Psicdloga, atua na area de Gestdo de Pessoas, desde 2005, com foco em orientagdo gerencial e atendimento a servidores e gestores.
Psicéloga, Mestre em Psicologia pela Universidade de Brasilia, Especialista em Psicologia Comportamental, atua na drea de Gesto de Pessoas do TJDFT desde 1997.

Bacharel em Direito, atua na area de Gestdo de Pessoas, desde 2014, com foco em gestdo de desempenho.

N oo W

Projeto sob a responsabilidade da Secretaria de Recursos Humanos — SERH, coordenado pela Subsecretaria de Gestdo Integrada de Pessoas — SUGIP. Subsecre-
taria: Luciana Essinger Toledo Varella. Subsecretaria Substituta: Fernanda Martins de Vasconcelos Cirino. Contato: (61) 3103.6578/6298 / gab.sugip@tjdft.jus.br.
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Palavras-chave: Gestdao por Competéncias; Gestao de Pessoas; Gestao por Competéncias

no Judiciario.

1 INTRODUGAO

O setor publico tem sido cobrado, de forma cada vez mais sistematica, a apresentar
resultados eficazes e efetivos para a sociedade. Entre as muitas mudancas necessarias
para que se alcance tal expectativa, ressaltamos aquelas relativas aos modelos de

gestao até entao vigentes.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida por meio do
Decreto n. 5.707/2006, reforcou a necessidade de mudanca de um sistema de gestao
que privilegia normas e procedimentos para uma gestao baseada em resultados, que
considera a qualidade do servigo prestado e a qualificagao do seu corpo funcional.
Nesse contexto, a Gestao de Pessoas por Competéncias (GPC) surge como elemento
diferencial para fortalecer a capacidade do servigo publico. Para responder a demanda
da sociedade por servicos efetivos e de qualidade, é importante olhar para as pessoas

e reconhecé-las como instancias de competéncias em constante transformacao.

Além da Politica Nacional, outros marcos normativos se seguiram no sentido
de apontar para a importancia da Gestao por Competéncias no setor publico: 1) o
Acérdao TCU n. 3.023/2013, que trouxe, entre suas recomendacoes, que 0S Processos
de recrutamento e selecao fossem fundamentados em perfis de competéncias;
2) a Resolucao CNJ n. 192/2014, que instituiu a Politica Nacional de Formacao e
Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judicidrio, cujas diretrizes se baseiam no
conceito de Gestao por Competéncias; 3) o AcordaoTCU n.2.743/2015, que recomendou
a entidades da Administracao Publica Federal que a escolha das fung¢oes-chave da
area de aquisicoes fosse fundamentada nos perfis de competéncias definidos para

a area; e 4) a Resolucao CNJ n. 240/2016, que dispoe sobre a Politica Nacional de
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Gestao de Pessoas no ambito do Poder Judiciario e traz a Gestao por Competéncias
em seus principios e diretrizes, destacando-se, entre suas finalidades, “fomentar o
aprimoramento da capacidade de atuacao dos 6rgaos, a partir do desenvolvimento

profissional dos servidores e suas competéncias e do favorecimento a cooperacgao”.

Como tecnologia de gestdo de pessoas, o modelo de competéncias configura-
se como instrumento de operacionalizacao da estratégia organizacional e parte do
pressuposto de que a competéncia agrega valor as atividades desenvolvidas em
termos de desempenho e resultados. A literatura especializada indica que a aplicagao
de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) gera um desempenho profissional,
expresso, por sua vez, pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e

pelas suas consequéncias.

Dessa maneira, o modelo de gestao de pessoas por competéncias impacta a
consecucao dos objetivos individuais e organizacionais, permitindo uma andlise

mais tangivel da atuagao de gestores e de servidores.

No intuito de colaborar com a implantacdo da Gestdao por Competéncias no
Judiciario, este relato de experiéncia retrata o percurso feito pelo TJDFT, evidenciando
as dificuldades, pontos criticos na implementacdo do modelo, bem como seus

beneficios e perspectivas.

2 HISTORICO DA IMPLANTAGAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS NO TJDFT

Em consonancia com as diretrizes citadas anteriormente e, muitas vezes,
antecipando-se a elas, o TJDFT iniciou, em 2009, a implantacao da Gestao de Pessoas
por Competéncias, sob a forma de Projeto Institucional, amparado pelo primeiro

Plano Estratégico do TJDFT - PE 2006-2009, na perspectiva Pessoas e Aprendizado, que
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tinha como um de seus objetivos: “Estabelecer e implantar politicas de capacitacao

com foco em competéncias”.

Posteriormente, a continuidade desse modelo de gestao esteve alinhada ao Plano
Estratégico — PE 2010-2016, objetivo: “Implantar politica de gestao por competéncia
alinhada a estratégia”; ao PE 2015-2020, objetivo: “Consolidar a politica de Gestao por
Competéncias alinhada a Estratégia” e em conformidade com o Macrodesafio do Poder

Judiciario para 2015-2020 na perspectiva Recursos: “Melhoria da Gestao de Pessoas”.

O foco inicial da Gestdo de Pessoas por Competéncias no ambito do TJDFT foi
em capacitacao e desenvolvimento do corpo gerencial. Essa abordagem significa a
racionalizacdo e a otimizagdo do modo de desenvolver e capacitar as pessoas de

forma alinhada a estratégia corporativa.

Nodecorrerdos primeiros cinco anos,a Gestao por Competéncias foiimplementada
de maneira gradativa e participativa, com o intuito de estabelecer nova cultura de
avaliacao, minimizando as resisténcias naturais das mudancas e incentivando o
comprometimento de todos com os resultados institucionais. O processo avaliativo
utilizado nesse momento era restrito a uma avaliagao de competéncias, com foco em

desenvolvimento profissional e ocorria por adesao voluntaria dos participantes.

A avaliacao de competéncias dos gestores representou mudanca de paradigma
para o Tribunal, pois esse publico nao era avaliado até aquele momento no exercicio

do papel gerencial.

Para possibilitar o sucesso de uma atividade tdo impactante quanto a avaliacao
de competéncias em busca dos perfis gerenciais e técnicos, grande sensibilizagao foi
desenvolvida. Essa agao teve o intuito de esclarecer que a avaliacao de competéncias
estava relacionada ao aspecto de aprimoramento dos gestores e nao de punigao ou
ameaca a eles. Assim, houve o cuidado de se implementar a mudanca, respeitando-

se o efeito dessa ferramenta sobre as relagoes interpessoais e sobre as praticas ja

10
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existentes na organizacao, uma vez que este modelo promove a reflexdao sobre a

atuacgao profissional dos gestores e dos servidores.

Para fundamentar a implantacao do projeto, o modelo tedérico adotado esteve
alinhado a abordagem que ressalta a importancia da Gestao por Competéncias para
a gestao estratégica da organizacao, conforme indicado pelo autor:

O modelo apresentado destaca que a Gestdo por Competéncias se propde a
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo
(individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecugao
de seus objetivos. Trata-se de um processo continuo, que tem como etapa inicial
a formulacdo da estratégia da organizacao, oportunidade em que sao definidas
sua missao, sua visdo e seus objetivos estratégicos. A segunda etapa do processo
é constituida pelo mapeamento de competéncias, com o objetivo de identificar
o gap ou a lacuna de competéncias, isto é, a diferenca entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas
ja disponiveis na organizagdo. (BRANDAO e BAHRY, 2005)

Os resultados do mapeamento geram insumos importantes para as acgoes dos
Subsistemas de Gestao de Pessoas com foco em Competéncias, como: Capacitagao e
Desenvolvimento, Gestao do Desempenho, Recrutamento e Selecao, Movimentacao,
Localizacdao, Dimensionamento da Forca de Trabalho, Orientagcao Gerencial, além
de subsidiar a formulagao de estratégias de endomarketing, de reconhecimento e

valorizagao entre outras.

Por essa razao, o mapeamento deve ser realizado de forma precisa, por meio
de técnicas e de instrumentos especificos, para nao prejudicar as etapas seguintes.
Da mesma forma, a descricao das competéncias deve seguir alguns cuidados
metodologicos. Para isso, a época da construcao do modelo, foi contratada uma
consultoria externa especializada para orientar esse processo com a transferéncia
de conhecimento das técnicas e metodologias para a equipe da area de Gestao de

Pessoas.

O quadro a seguir demonstra, de forma sucinta, a metodologia adotada no

mapeamento de competéncias no TJDFT:

Ll
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Quadro 1 - Metodologia do Mapeamento de Competéncias no TJDFT

FASES
4282.6738.1319.1017

ETAPAS Metodologias/técnicas utilizadas no TJDFT

¢ Andlise Documental
Levantamento das competéncias e Entrevista
e Grupo Focal

. e Por capacidades
Identificar as o

wat e Descricao das Competéncias e Por elementos constitutivos (CHA)
competencias e Por comportamentos de evidéncia
necessarias .
para o TJDFT . rSFecn“lCi ]
. N e Semantica
Validagdo das Competéncias v
e Fatorial

Avaliacdo de Competéncias para capacitacao

Avaliar as lacunas ;464 R
¢ Avaliacao de Desempenho por Competéncias

e acompanhar sua
evolucao

Avaliacao das Competéncias

Anadlise das lacunas de Competéncias | e Andlise comparativa entre os ciclos avaliativos

Desde o primeiro mapeamento, foram utilizadas diferentes formas de descricao

das competéncias, como nos exemplos a seguir:

Quadro 2 - Tipos de descri¢ées de competéncias

Forma de

Descrigdo Exemplo de competéncia

Gestao de Pessoas — Capacidade de mobilizar esforcos individuais e da equipe para o alcance
dos objetivos organizacionais, contribuindo para o estabelecimento de um clima motivador e
participativo no ambiente de trabalho.

Por capacidades

Atendimento
Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Sistemas informatizados e Interagir com os membros da e Responsavel pela
pertinentes as atividades equipe de forma educada e qualidade de suas
de sua unidade de respeitosa; atividades;

atuacao; e Operar com eficiéncia os sistemas e Atento a execucao

Por elementos

e Rotina processual

informatizados pertinentes a sua

de suas atividades;

constitutivos pertinente a sua unidade unidade de atuacao; Comprometido
(CHA) de atuacao; e Compartilhar e obter com o resultado
e Normas da Lingua conhecimento por meio da de suas atividades;
Portuguesa; interacdo com os colegas de Organizado;
e Informaética basica; trabalho; Zeloso com o uso
e Legislacdo pertinente a e Prestar informacdes pertinentes dos materiais de
sua unidade de atuacéo, as atividades de sua unidade de consumo.
inclusive normas atuacao;
internas do TJDFT. e Redigir com clareza e objetividade.
Iniciativa — Capacidade de atuar com proatividade na execucao das atividades no A&mbito de
sua unidade.
Por
comportamentos 1. Demonstra proatividade em adquirir conhecimentos e habilidades para o aprimoramento

de evidéncia

das suas atividades.

2. Age com prontiddo para a resolugao de situagoes pertinentes as atividades que desempenha.

12
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As diferentes formas de descrever as competéncias foram utilizadas visando
verificar a aplicabilidade nos subsistemas de gestao de pessoas. Considerando que
a descricao por comportamento de evidéncia é a que melhor favorece a gestao do
desempenho, primeiro subsistema a ser integrado a Gestao por Competéncias, optou-

se por essa forma de descricao.

Para a descri¢ao das competéncias expressa como comportamento de evidéncia,®
passivel de ser observado no trabalho, utiliza-se a técnica: verbo + objeto de acao
+ condicao (circunstancias sob as quais se espera a manifestacao do desempenho
desejado) e critério (padrao de qualidade). A condicao e o critério sao utilizados

quando pertinentes, e ndo de forma obrigatéria (BRANDAO, 2012).

O quadro a seguir detalha como se deu a implantacao da Gestao por Competéncias
no TJDFT.

Quadro 3 - Implantagéo do Projeto de Gestio por Competéncias no TJDFT

IMPLANTAGAO DO PROJETO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO TJDFT

e Capacitacdo - equipe técnica da Secretaria de Recursos Humanos e areas parceiras no Projeto;

e Oficina para identificar expectativas acerca da implantacdo da Gestdo por Competéncias — areas
responsaveis pelo Projeto e amostra de gestores;

e Leitura de cenério — unidades estratégicas e Area Judiciaria do TJ, tendo como uma das decisdes — iniciar
pelo corpo gerencial,

e Campanha de divulgacao/sensibilizacdo do Projeto — matérias na Intranet, e-mails, material impresso,
orientacdes presenciais e apresentacdes para esclarecimentos de objetivos e expectativas;

¢ Desenvolvimento de sistema de avaliagdo de competéncias, interligado ao sistema de cadastro de pessoal.

1° Ciclo de Avaliagao dos Gestores - titulares e substitutos, em 8 Competéncias Gerenciais Gerais: Gestao de

Pessoas, Resolucido de Problemas, Atendimento ao Publico, Gestdo dos Processos de Trabalho, Gestdo do

Conhecimento, Visdo Estratégica, Relacionamento Interpessoal e Comunicagao. Descricdo por capacidades.

Resultado = média simples entre a autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia imediata.

1° Ciclo de Avaliagio dos servidores da area psicossocial — competéncias técnicas dos servidores dessa area, a partir

dos macroprocessos de trabalho. Resultado = média simples entre autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia imediata.

2009

2° Ciclo de Avaliacao dos Gestores — desdobramento das competéncias em comportamentos de evidéncia.
Participagao dos servidores, avaliando seus gestores na competéncia — Gestao de Pessoas, com atribuicdo de
pesos diferenciados, conforme o avaliador.

2° Ciclo de Avaliacdo dos servidores da drea psicossocial - ajustes nas competéncias do primeiro ciclo.

1° Ciclo dos Agentes Comunitérios da Justi¢a do DF — comportamentos descritos a partir dos
macroprocessos de trabalho, para subsidiar o Programa de Formagao dos Agentes Comunitarios do Programa
Institucional Justica Comunitaria.

2010

8 Tipo de descri¢do adotada no Modelo Vigente do TJDFT.

13
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IMPLANTAGAO DO PROJETO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO TJDFT

3° Ciclo de Avaliacao dos Gestores — Mesmo instrumento do ciclo anterior. Equipe avaliando os gestores em 4
competéncias (Gestao de Pessoas, Resolucao de Problemas, Relacionamento Interpessoal e Comunicagao —
todas com peso 2).

3° Ciclo de Avaliacdo dos servidores da drea psicossocial - Mesmo instrumento e critérios da avaliago.

2° Ciclo dos Agentes Comunitdrios da Justi¢ca do DF — Mesmo instrumento e critérios da avaliacao.
Competéncias dos Servidores do TJDFT - Levantamento das competéncias técnicas gerais dos servidores,
por meio de grupos focais, com representantes de 14 Subareas, distribuidas nas Areas de atuagéo do Tribunal
naquele momento — Fim, Fim-Apoio e Meio. Descri¢cdo sob a forma de CHA.

2011

1° Ciclo de Avaliacao dos servidores — Autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia imediata, tendo como resultado
uma média simples.

Transferéncia do 4° Ciclo Gerencial e dos servidores da drea psicossocial para margo de 2013 - Para
alinhamento ao ciclo avaliativo dos servidores e para atender aos indicadores institucionais.

2012

Preparacdo para os Ciclos Avaliativos — Encontros com gestores em 16 Féruns, denominado 1° Tempo com o
RH, para esclarecer-lhes sobre os processos avaliativos do Tribunal (Avalia¢ao de desempenho e de competéncias).
Unificacao dos ciclos avaliativos: 4° Ciclo dos Gestores; 4° dos servidores da area psicossocial e 2° Ciclo dos
Servidores.

Estudos e andlises - Integracdo da gestdo por competéncias a Gestdo de Desempenho. Grupos focais com
gestores e servidores para levantamento das competéncias para compor essa nova avaliagao.

2013

Dessa forma, no final de 2012, o Modelo de Competéncias do TJDFT era composto
por oito competéncias gerenciais gerais, sob a forma de comportamentos de evidéncia,
e por competéncias técnicas gerais, descritas em forma de CHA, conforme a area
de atuacao (divididas em 14 subdreas). Em 2013, foram iniciados os estudos para a

integracao das competéncias ao desempenho.

3 INTEGRAGAO DA GESTAO DE DESEMPENHO A GESTAO
POR COMPETENCIAS

Segundo Mello apud Pantoja e outros (2010), os modelos de gestao de pessoas
por competéncias impactam diretamente nos principais subsistemas e processos de
gestao de recursos humanos, como o planejamento da forca de trabalho, a avaliagao
de desempenho, a educagado corporativa, a identificacdo e alocacao de talentos, a
orientacao a obtengao de beneficios, bem como a exceléncia e a qualidade do trabalho.

Para o autor:
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A Gestao por Competéncias pode ser considerada instrumento de mudanca
cultural e um meio de propiciar mais flexibilidade, adaptabilidade e espirito
corporativo as instituicoes. Com a Gestao por Competéncias podem ser
vinculados, por um lado, os principais objetivos de uma instituicéo e, por
outro, o desenvolvimento de competéncias.

Nesse sentido, no que se refere a importancia da integracao com os subsistemas
de gestao de pessoas, o ano de 2013 foi um marco para a Gestdao por Competéncias
no TJDFT, tendo em vista que, apds a realizacao dos diversos ciclos avaliativos em
separado - competéncias e desempenho, deu-se inicio a unificagao dos instrumentos

avaliativos na Casa, conforme havia sido previsto desde o inicio do Projeto.

Paraintegrar a avaliacao de competéncias ao subsistema de gestao de desempenho,
entendeu-se que nao havia necessidade de manter dois tipos de avaliacado, pois,
conforme indica Brandao, a gestao de competéncias e a gestao de desempenho por

competéncias fazem parte de um mesmo construto (BRAWNDAO e GUIMARAES, 2001).

Essa proposta de integracao foi reforcada por algumas percepcoes de magistrados
e servidores, extraidas da Pesquisa de Clima Organizacional 2013, da qual destacamos:

Que o TJDFT desenvolva mecanismos de se avaliar o desempenho dos seus
servidores, pois, 0 que se observa hoje é que os servidores que nao trabalham
e os que trabalham bem sdo tratados da mesma forma.

Investimento em uma politica de desenvolvimento continuo de pessoas e
com critérios que permitam o crescimento pelo desempenho.

(...) programa permanente de avaliacdo do desempenho dos gestores, de

modo que aqueles, de carreira ou nao, que nao adquirissem ou desenvolvessem

as competéncias inerentes a funcdo dessem oportunidade para outros colegas.

Nesse sentido, foi instituido o Programa de Gestdao de Desempenho por
Competéncias (PGDCOMP), pela Portaria Conjunta n. 88/2014, buscando estabelecer

um processo permanente de desenvolvimento das pessoas.

A elaboracao do PGDCOMP envolveu estudos preliminares de como seriam
utilizadas as competéncias na gestao do desempenho, bem como sobre quais seriam

os principios e objetivos do Programa, as fases de avaliacdo e atores envolvidos.
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Também foram realizadas andlise documental de conceitos adotados em outros
orgaos; analise do instrumento vigente no TJDFT até aquele momento; e pesquisa

sobre conceitos contemporaneos relacionados a desempenho profissional.

O estudo para definicdo da integracdo das competéncias e desempenho foi
precedido de capacitagdo com o Prof. Hugo Pena’ e para analise das competéncias foram
adotadas: Analise documental;, Grupos Focais; Analise de conteudo; Definicao das
atividades e das competéncias; Afericao da frequéncia das competéncias por meio de
agrupamentos semanticos ou tematicos; Descri¢ao dos comportamentos de evidéncia;
Validacao semaéntica e de conteudo; Validacao técnica; Analise dos resultados das
validagoes para adequagao dos comportamentos de evidéncia, bem como aferi¢ao da
frequéncia de escolha dos comportamentos; Ajustes dos comportamentos; Validagao
fatorial e Categorizacao final das competéncias em: Transversais, Gerenciais Gerais,

Gerenciais Especificas, Técnicas Especificas e Estagio Probatorio.

Inicialmente, foram analisados os resultados dos quatro ciclos avaliativos ja
realizados, sendo verificada a necessidade de tornar as competéncias dos gestores
e dos servidores mais especificas, bem como aprimorar as descri¢oes, tornando-as

mais observaveis.

A partir dessas observacoes e considerando os diferentes niveis de atuacgao
gerencial e a ampla variedade de atuacao profissional dos servidores no Tribunal,
optou-se por utilizar os grupos focais como principal técnica para promover essa
revisao das competéncias. Ao todo, foram realizados 23 grupos de gestores, conforme
a funcao gerencial, totalizando 246 participagoes e 12 grupos de servidores, resultando

em 103 participagoes.

Apds a conclusao dos grupos, foi iniciada a fase de andlise de conteudo,

considerando-se os dados levantados nos grupos focais e também em mapeamentos

9 Curso “Gestdo de Desempenho por Competéncias”, carga-horéria 15 horas aula, para 20 servidores da SUGIP.
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anteriores. Como resultado, foram descritos comportamentos de evidéncia para os
gestores, de acordo com nivel de atuagao gerencial na estrutura de fungoes existentes
no TJDFT.® No que diz respeito as competéncias técnicas dos servidores, foram
consideradas trés Areas de Atuacdo definidas no Tribunal naquele momento — Fim,
Fim-Apoio e Meio. Verificou-se a necessidade de subdividir tais areas, considerando
atuacgoes diferenciadas, a exemplo dos oficiais de justica, da tecnologia da informacao,
entre outras, resultando em nove conjuntos de comportamentos de evidéncia por

subdivisao das areas de atuacao.

Apébs a descricao dos comportamentos de cada um dos grupos, procedeu-se
a etapas de validagdo técnica, com especialistas em gestdo de pessoas; validagao
de contelido, com os respectivos publicos, e validacdo fatorial, para ratificar a

categorizagao dos comportamentos de algumas das competéncias.

A partir da andlise de aspectos comuns a atuacao de gestores e servidores
foram definidas as competéncias transversais: Atendimento, Comunicagao,
Trabalho em Equipe, Relacionamento Interpessoal e Iniciativa. Também foi incluida
Responsabilidade Socioambiental, tendo em vista o alinhamento ao Programa
Institucional Viver Direito, que contempla a¢des dessa natureza que levam a reflexao,
conscientizacao e adogao de atitudes relacionadas ao respeito as pessoas, ao meio

ambiente, ao uso racional dos recursos naturais e dos bens publicos.

A partir dessa definicido das competéncias transversais, as competéncias
gerenciais gerais passaram de 8 para 5: Gestao de Pessoas, Resolucao de Problemas,
Gestao de Processos de Trabalho, Gestao da Informacao e do Conhecimento e Gestao
Estratégica. As demais — Atendimento, Comunicacao e Relacionamento Interpessoal -

passaram a compor as competéncias transversais.

10 Estrutura de funcdes em 2013: Secretarios; Subsecretarios; Supervisores de Servigos, Nucleos, Diretorias de Féruns e Encarregados de Postos; Chefes de
Gabinete; Assessores de Gabinete de Desembargador; Assessores Administrativos e Estratégicos; Contadores, Distribuidores e Depositarios Publicos;
Coordenadores; Presidentes de Comissdes Permanentes; Diretores de Secretaria.
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A formatacao e implementacao do Programa foram viabilizadas pela supervisora
da area de desempenho'! a época, contando com a participagao ativa da equipe de
desempenho e da equipe que trabalhou na elaboracao do Modelo de Competéncias.
Aspectos criticos do PGDCOMP foram discutidos e deliberados com a participacao de
todos os servidores da Subsecretaria de Gestao Integrada de Pessoas (SUGIP/SERH).
Para integrar as duas avaliagdes também foi necessario o desenvolvimento de uma
ferramenta informatizada'? e novas ag¢des de sensibilizagao®® para gerar adesao dos

servidores do TJDFT.

Ressalta-se o investimento feito a época do lancamento do PGDCOMP em acgoes
de sensibilizacao, que foram realizadas pela equipe da area de desempenho, com

foco sobre o funcionamento e regras do Programa.

3.1 COMO FUNCIONA O PROGRAMA DE GESTAO DE
DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Quanto aos principios para a elaboracao do Programa foi estabelecido: cada
servidor é Unico; todos merecem acoes de desenvolvimento e valorizacao; nenhuma
tecnologia é capaz de substituir o didlogo; o bom desempenho comeca com objetivos
claros. Desses pressupostos resultaram algumas defini¢oes para a estruturacao do

Programa, apresentadas a seguir.

O acordo de desempenho deve ser ajustado as atividades realizadas pelo
servidor, possibilitando ao gestor selecionar as competéncias que melhor traduzam a
expectativa de desempenho. Com isso, foi viabilizado nao mais utilizar um formulario

padrao de avaliagao.

11 Servidora Carolina Campos Afonso.
12 Desenvolvida pelo Grupo Gestor de Sistemas de Recursos Humanos (GESIRH).

13 Agbes em parceria com a equipe da Assessoria de Comunicagéo Social (ACS).
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As ferramentas de avaliacao devem servir de apoio, e nao como Unica medida
para o desenvolvimento dos servidores. Assim, a utilizagao de campos abertos para o
gestor detalhar as expectativas e registrar observagoes no sistema foi oferecida como
recurso para facilitar o didlogo. Também foi implementado o assessoramento dos
acordos de desempenho pela area técnica de gestao de pessoas, que consiste em um

suporte oferecido em situagoes especificas.

A estruturacao do Programa em ciclos viabiliza o foco em competéncias especificas
e evidencia os parametros em que se dara a avaliagao naquele periodo, tais como a
definicao da expectativa de desempenho nas atividades que o servidor realiza e a

definicao de metas individuais.

Importante aspecto do Programa é considerar que, para melhor gerir sua equipe, o
gestor precisa se pautar no ciclo Planejamento, Execucao, Controle e Avaliagao (PDCA).
Dessa forma, o Programa apresenta as seguintes fases:** 1) Acordo de desempenho;
2) Acompanhamento; 3) Avaliacao de desempenho e 4) Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI).

A instituicao do Programa, conforme indicado pela area de Legislagao, atendeu
a necessidade de ter competéncias especificas para a avaliacdo de servidores em
estadgio probatério. Dessa forma, o PGDCOMP foi estruturado em dois médulos:
Gestao de Desempenho no Estagio Probatério (GDEP) e Gestao de Desempenho por
Competéncias (GDCOMP).

A GDEP é realizada em etapas (definidas de acordo com més e ano de ingresso
do servidor no TJDFT) e vincula os servidores que estiverem cumprindo o periodo do
estagio probatoério, destacando-se o fato de que esses servidores nao sao avaliados

por pares e a avaliacao do gestor tem maior peso.

14 Para a composicdo das fases, fez-se necessario o estabelecimento de varias regras do PGDCOMP que estdo disponibilizadas nos manuais GDCOMP e GDEP.
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A GDCOMP é realizada em ciclos anuais e vincula todos os servidores que ja
tenham cumprido o estagio probatério, independentemente da classe e do padrao
em que estiverem posicionados na carreira, bem como todos os servidores cedidos,
requisitados, sem vinculo e os demais servidores que exercam suas atividades no

TJDFT.

Além de aspectos subjetivos, relacionados a apresentacdo de competéncias
e comportamentos pelos avaliados, a avaliacao de desempenho do PGDCOMP foi
ampliada e diversificada para demais aspectos avaliativos, objetivos e mensuraveis,
como o quantitativo de horas de capacitacao realizadas pelo servidor; o percentual
de alcance de meta socioambiental; o registro de falta injustificada, adverténcia ou
suspensao nos assentamentos funcionais; e o alcance da meta individual estipulada

pelo gestor da unidade.

A ampliacao do escopo da gestao de desempenho gerou a possibilidade de a
avaliacao ser utilizada para fins de desenvolvimento profissional, deixando de ser
vinculada apenas a progressao funcional, promog¢ao na carreira, homologacao do
estagio probatério e aquisicao da estabilidade, quando for o caso. O fato de servidores
e gestores percorrerem todas as fases do PGDCOMP possibilita o posicionamento
critico sobre o proprio desempenho e sobre a qualidade de seus resultados, facilitando

a adocao de acbes necessarias ao seu autodesenvolvimento.

4 FINALIZAMOS O MODELO?

Em 2014, apés a implantacao do PGDCOMP, a area de gestao de pessoas passou por
uma reestruturacao interna, buscando aprimorar seus processos de trabalho. Além
disso, buscou-se alinhar as perspectivas da Politica Nacional de Gestao de Pessoas

(PNGP), em construcao pelo Grupo de Trabalho do CNJ, do qual a Subsecretaria de
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Gestao Integrada de Pessoas (SUGIP/SERH) teve a oportunidade de participar como

colaboradora nas discussoes para construc¢ao da minuta da Politica.

O biénio de 2015-2016 foi de redefini¢cao de processos de trabalho dentro da nova
estrutura e também da construcao do Planejamento Estratégico da SUGIP/SERH,
j& alinhando a Estratégia Nacional do Poder Judicidrio, ao PE do TJDFT e a Politica

Nacional de Gestao de Pessoas (Resolu¢ao CNJ n. 240/2016).

A perspectiva, nesse momento, era de implantacao de um projeto intersetorial
que trabalhasse o aprimoramento da Gestao por Competéncias, considerando o
aprendizado decorrente da realizacdao de dois ciclos do PGDCOMP e a demanda de

ampliar a integracao das competéncias aos outros subsistemas de gestao de pessoas.

Entretanto, no final de 2016, a Resolucao do TJDFT n. 2/2016 alterou a estrutura da
Subsecretaria, demandando tempo e esforco da equipe para a realizacao de ajustes
dos seus processos de trabalho, bem como para se adaptar a nova realidade de
extingao de servigos e perda de pessoal. Sendo assim, a SUGIP iniciou o ano de 2017

com o desafio de viabilizar o andamento do Projeto de Aprimoramento do Modelo.

Ainda em 2016, com o terceiro ciclo avaliativo do PGDCOMP em andamento,
verificou-se queda no indice de participacdo dos servidores na fase do Acordo. Esse
aspecto, acrescido do feedback dos gestores de que o Programa seria muito extenso,

resultou na formacao de um grupo de trabalho para avalia-lo e propor mudancas.

Entre as conclusdes do grupo, observou-se a necessidade e possibilidade de
simplificar os formulérios de acordo/avaliacao, suprimindo ou reduzindo campos
que se mostraram menos relevantes ou que geraram maior dificuldade para os
respondentes e ampliando alguns prazos, de forma a favorecer a participagao e

engajamento do publico, sem prejuizo dos principais objetivos do programa.

15 Fonte: Relatdrio de Gestdo SUGIP 2017.
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Os ajustes realizados objetivaram favorecer a adesao ao PGDCOMP, por meio da
revisao e aprimoramento de algumas regras e procedimentos, tornando-o mais célere,
objetivo e aderente a cultura gerencial do TJDFT. Considerando que os ajustes foram
pontuais no PGDCOMP, subsiste a necessidade de aprimorar o Modelo de Gestao por

Competéncias.

A proposta de aprimoramento foi fortalecida com o recebimento de demanda
para atender ao Acérdao TCU n. 2.743/2015, que traz determinacoes e recomendacoes
para sanar deficiéncias, auséncias de mecanismos, instrumentos e praticas da area
de aquisi¢coes do TJDFT e determina que seja estabelecido o modelo de competéncias

para a area de aquisicoes, dentre outras.

A partir desse cendrio, foi definido um Projeto de Aprimoramento do Modelo com
um subprojeto voltado especificamente para atender a area de aquisi¢oes. Destaca-
se a resiliéncia e engajamento da equipe, que se dispds a “apreender fazendo” o
trabalho com a area de aquisigoes, pois da equipe original que trabalhou a construgao

do modelo restou apenas uma integrante.

Dessa forma, o mapeamento das competéncias da area de aquisicoes foi
desenvolvido visando integrar o modelo de GPC vigente na Casa e também gerar

sugestoes de aprimoramento desse modelo.

5 MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS DA AREA DE AQUISICOES DO TJDFT

A partir da andlise do Acérdao TCU n. 2.743/2015 e discussao com a area de
aquisicoes do TJDFT, foram consideradas como func¢oes-chave para esse mapeamento:
gestores da Secretaria de Recursos Materiais (SEMA); da Coordenadoria de Compras,
Contratos e Convénios (COMP); da Comissao Permanente de Licitacao (CPL); servidores

da COMP e da CPL (Pregoeiro e Membro de Comissao); gestores e fiscais de contrato.
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Para a elaboracdo do modelo de competéncias da area de aquisicoes, foram

realizadas as seguintes etapas:

Definicdo de Analise Levantamento de Descri¢do das
Escopo Documental Competéncias Competéncias

Modelo de Impactos no Modelo
Competéncias de Competéncias
Aquisicdes TIDFT

Validacdo das Definicdo das
Competéncias Competéncias

Como premissa para o mapeamento, partiu-se das competéncias gerenciais e

técnicas ja validadas no modelo de competéncias do TJDFT.

Também foram realizados grupos focais e entrevistas com gestores e servidores,
em que se levantaram as atividades, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes

necessarias para a atuac¢ao na area.

A partir da andlise de contetido das competéncias do modelo vigente relacionadas
as funcoes-chave, das atividades e do CHA necessario para a atuag¢ao na area, foram
descritos novos comportamentos, aprimorados alguns do modelo vigente e outros,

aproveitados sem ajustes.

A andlise de conteliido também permitiu constatar que as competéncias vigentes
retratam dimensoes especificas do trabalho: pessoas; processos de trabalho;
informacao e conhecimento; estratégia; e riscos. A partir dessa constatacao, estudos
de mapeamentos publicados (MPDFT, TCU, TIMG, STJ, TRT 8* Regidao, TRE-ES) e
consulta a especialista, foi possivel formatar o modelo para a area de aquisicoes,
definindo as categorias como competéncias e seus respectivos comportamentos
de evidéncia, gerando uma proposta de formatacao do modelo de competéncias,

conforme apresentado a seguir:
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Figura 1 - Categorizagdo das competéncias dos gestores e dos servidores da area de aquisi¢cées do TJDFT
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Ressalta-se que este formato apresenta as cinco competéncias dos gestores e as
cinco dos servidores. Para a area de aquisi¢oes, nao foi identificado comportamento
de evidéncia relacionado a Atuagao Estratégica, de modo que foram descritas apenas
quatro competéncias para os servidores. Essa categorizacdo das competéncias
proposta para a area de aquisicoes foi analisada e verificou-se que ela pode ser

replicada as demais competéncias do modelo vigente.

Como aspectos metodolégicos adotados nesse mapeamento para a area de
aquisicoes, destacamos:

® Validagoes dos comportamentos de evidéncia com especialistas —com a area
de gestao de pessoas e com a area de capacitacao, checando a adequacao
técnica e aplicabilidade das competéncias para as agoes de gestao de
pessoas, capacitagao, orientagao gerencial, selecao interna, entre outras;

® Validacoes semanticas e de conteido com os profissionais da area de
aquisicoes e areas correlacionadas que participaram do levantamento, com
o intuito de verificar a clareza dos comportamentos descritos e a pertinéncia
para aquela atuagao profissional dos gestores ou dos servidores. A validagao
final foi feita com os gestores titular e substituto da SEMA.

® Anilises técnicas finais verificando a coeréncia interna entre os

comportamentos de evidéncia que compoem cada competéncia, bem como
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a coeréncia entre as competéncias, resultando em validacao pela equipe de
mapeamento ou ajustes em relacdo a adequabilidade do comportamento de
evidéncia quanto ao nivel gerencial, ao fato de ser para gestor ou servidor,

ao grau de especificidade das competéncias dos servidores.

® Validacao final com Alta Administracdao — unidades que trabalham em
interface com a area de aquisi¢oes, como: Consultoria Juridico-Administrativa
da Presidéncia (CJA); Secretaria de Recursos Orcamentdrios e Financeiros
(SEOF), Secretaria de Controle Interno (SECI) e Secretaria Geral do TJDFT (SEG).

As validacoes realizadas geraram ajustes significativos no refinamento das
competéncias, tanto em relacao as descricbes e mudanga de categoria, como de

exclusao ou inclusao dos comportamentos de evidéncia.

Dessa forma, foi produzido, de forma parcial, o modelo da area de aquisi¢oes, com
as descri¢coes de competéncias para gestores e servidores da SEMA e coordenadorias
subordinadas (COMP e CPL). As competéncias especificas para gestor e fiscal de

contratos estao previstas para 2018.

Para a entrega das competéncias ja levantadas, foi elaborado o Guia de Gestao
por Competéncias para a Area de Aquisi¢oes - Vol. 1. O material foi entregue a
Administracdo e disponibilizado a Casa por ocasidao do lancamento do Canal do

Gestor de Contrato, ocorrido ao fim de novembro de 2017.

5.1 GUIA DE GESTAO POR COMPETENCIAS PARA A AREA
DE AQUISICOES

O Guia foiidealizado como ferramenta para facilitar a utilizacao das competéncias
da area de aquisicoes pelos gestores e servidores da area. Construido em linguagem

simples e com recursos graficos, a ferramenta se disp0s a apresentar, por meio

16 Canal criado pela Secretaria de Recursos Materiais do TJDFT como uma das agdes em resposta ao Acérdao TCU 2.743/2015.
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de exemplos e situagOes praticas, como as competéncias podem ser observadas e

utilizadas no dia a dia de trabalho.

As competéncias dos gestores e seus respectivos comportamentos de evidéncia
foram apresentadas, de forma a permitir a comparacao e diferenciacao entre os trés
perfis gerenciais dessa area técnica: Secretario da SEMA, Coordenador da COMP e

Coordenador da CPL.

Da mesma forma, as competéncias dos servidores, com os comportamentos que
as evidenciam, foram organizadas de maneira a permitir a comparagao entre os perfis
de servidores dessa area: Presidente de Comissao de Licitacao, Membro de Comissao

de Licitacao, Pregoeiro e servidor da COMP.

Ao final do Guia, foram anexadas as competéncias mapeadas para os gestores e
servidores da area, organizadas em um quadro que favorece a visualizacdo segundo

os perfis, as dimensoes e os respectivos comportamentos de evidéncia.

5.2 INTEGRAGAO DAS COMPETENCIAS COM OUTROS
SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Como parte do plano de acdo do TJDFT em reposta ao Acérdao TCU n. 2.743/2015,
além do Modelo de Gestdo por Competéncias para a Area de Aquisicdes, também esté
prevista a producao de “orientacoes para que a escolha dos ocupantes de funcdes-chave
seja fundamentada nos perfis de competéncias definidos no modelo e sempre pautada

pelos principios da transparéncia, da motivacgao, da eficiéncia e do interesse publico”.

Nesse sentido, foram iniciados estudos sobre como o modelo em construcao
pode ser utilizado nas selecdes internas para as fung¢oes-chave da area de aquisicoes,
bem como quais orienta¢des podem ser disponibilizadas pela Secretaria de Recursos
Humanos para que a Administracao adote o modelo de competéncias como referéncia

em sua tomada de decisao acerca da escolha do corpo gerencial dessa area.
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Outra integracao de enorme relevancia para o modelo de competéncias é com a
capacitacgao, atribuicao da Escola de Formacao Judiciaria, visto que as competéncias
geram insumos para a formulagao de solucdes educacionais. No ambito do TJDFT,
pelo fato de a gestao do modelo de competéncias e a area de capacitacao estarem
vinculados a Secretarias distintas na estrutura organizacional, muitas vezes

encontramos desafios de integracao, fragmentacao e/ou descontinuidade das agoes.

No caso do Modelo de Gestao por Competéncias para a area de aquisigoes,
decorrente do Acérdao, houve descompasso de tempo para que a elaboragao das
trilhas tivesse como insumo o mapeamento das competéncias, 0 que gerou prazos
distintos para as entregas e tornou inexequivel aguardar a definicdo do modelo de

competéncias para posterior construcao das trilhas.

Sendo assim, para favorecer o uso das competéncias na elaboracao das trilhas, as
areas de Gestao de Pessoas e a Escola participaram conjuntamente dos levantamentos
de informacodes, tanto para construcao das trilhas quanto para definicao das
competéncias. Ademais, os comportamentos de evidéncia descritos no Modelo foram

validados pela Escola.

Além disso, para aprimorar a integracao entre competéncias e capacitagao,
estdo em andamento a andlise e comparacao entre as trilhas desenvolvidas e as
competéncias ja descritas para a area, identificando e sanando possiveis divergéncias
e a avaliacao de como os instrutores das trilhas podem utilizar as competéncias

descritas nas solugoes educacionais trabalhadas.

Dessa forma, consideramos que, apesar das dificuldades institucionais encontradas,
a integracao requerida entre competéncias e capacita¢ao foi parcialmente alcancada e

requer gerenciamento para que seja consolidada ao longo de seu aprimoramento.

Outro desafio que selanga em relacdo ao modelo proposto para a drea de aquisicoes

é a integracao das competéncias descritas ao Programa de Gestao do Desempenho
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por Competéncias — (PGDCOMP). As competéncias para os perfis dessa area ja foram
apresentadas, mas ainda nao foram langadas no sistema do PGDCOMP, em razao das

dificuldades tecnolodgicas.

O sistema desenvolvido para o Programa apresentainstabilidade e, por esse motivo,
nao suporta alteracoes. Dessa forma, ainda nao foi gerada uma solucgao tecnoldgica
para que as competéncias que foram definidas em 2017 sejam incorporadas no ciclo

de 2018 do PGDCOMP.

A nao utilizacdo das competéncias definidas para a area de aquisi¢coes no sistema
de avaliacao de desempenho compromete a consolidagao do modelo. Como um
dos proximos passos do trabalho de aquisicoes, a area de Gestao de Pessoas esta
estudando alternativas que garantam a avaliagao desses servidores no ciclo vigente,

caso o sistema nao comporte as atualizacoes necessarias.

5.3 BENEFiCIOS DO MODELO DE COMPETENCIAS PARA A AREA
DE AQUISICOES

O mapeamento de competéncias para a area de aquisicOes possibilitou varios
beneficios para a consolidacao da Gestao por Competéncias no TJDFT, entre os quais
destacamos: o aprimoramento do modelo vigente, por meio de uma nova estruturagao
das competéncias em formato mais claro e compreensivel pelos gestores e servidores;
avancgos na integracao com a area de capacitagao, em razao da construcao das trilhas
de aprendizagem; uma reaproximacao com a Administra¢ao Superior, pelo fato de as
entregas serem acompanhadas pelo grupo de trabalho de governanca de aquisicoes,
coordenado pelo Secretario-Geral; e a adesao e parceria estabelecida com os atuais

representantes dessa area no TJDFT.

Para a area de gestao de pessoas, a realizagao deste trabalho permitiu a formacao

de nova equipe para estudo e acompanhamento da Gestao por Competéncias, com
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a participacao de servidores que atuam em alguns processos de gestao de pessoas,
como atendimento, orientagao gerencial e gestao de desempenho. Outro aspecto a
ser destacado fol o envolvimento dos servidores da SUGIP nas discussoes acerca da

integracao do modelo com os subsistemas de gestao de pessoas.

6 LICGOES APRENDIDAS

A partir da andlise realizada ao longo deste artigo, considera-se que a Gestao por

Competéncias é algo instituido e internalizado pela cultura da organizacao.

Alguns fatores estao mais facilmente relacionados a tal sucesso. O fato de
o Modelo ter sido elaborado de forma concomitante ao primeiro planejamento
estratégico do TJDFT, com adocdo de metodologia participativa, criou um cendrio
positivo para que a Gestao por Competéncias ja estivesse alinhada a estratégia
organizacional a partir do seu inicio. Houve apoio significativo e envolvimento por
parte da Alta Administracdo a época, o que possibilitou o desenvolvimento de um
sistema de avaliacdo das competéncias e producgao de relatérios com os perfis de
competéncias pelo GESIRH. Além disso, o apoio da area de comunicacao social
do TJDFT, que produziu campanhas e divulgacoes extensas, além de firmar uma
identidade visual para o Modelo de Competéncias, auxiliou de forma importante no

processo de sensibiliza¢ao de gestores e servidores em torno do Modelo.

No periodo de 2009 a 2013, ocorreram as avaliacoes de competéncias, de forma
independente da avaliacdo de desempenho, com a realizacdo de quatro ciclos
avaliativos, conforme apresentado no quadro 3. Como resultado geral desse primeiro
momento, destaca-se o alto indice de participacao dos gestores e servidores, sendo
ainda mais representativo por nao ser uma avaliacdo obrigatéria e também por nesse
periodo estarem instituidas duas modalidades de avaliagao: a de competéncias e a

de desempenho.

29



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

Adespeitodaboaadesao que se conseguiu naquele momento, alguns pontos foram
identificados como criticos e necessitam ser geridos para que haja a consolidacao e o

aprimoramento do Modelo de Gestao por Competéncias no TJDFT.

Destacamos, em primeiro lugar, que, em decorréncia de o Modelo impor
mudancas profundas na organizacao, faz-se necessario manter uma sensibilizacao
constante junto a instituicao (gestores, servidores, magistrados, Alta Administragao).
A sensibilizacao inicial foi muito bem trabalhada e exitosa, mas com o lan¢gamento
do PGDCOMP, o foco passou a ser sobre o funcionamento e a busca de adesao ao
Programa, ndao havendo uma sequéncia com a mesma forca e investimento para a
sensibilizacdo sobre a finalidade da Gestao por Competéncias, de modo a gerar o

engajamento nessa proposta como um todo.

Além disso, é fundamental que a area de gestao de pessoas implemente formas de
utilizar o perfil de competéncias em outras acoes de gestdo de pessoas, explicitando
sua correlagao com os gaps apresentados nas avalia¢oes de forma que todos percebam

a finalidade e beneficios de se trabalhar com a Gestao por Competéncias.

Também se faz imprescindivel que sejam realizados diagnosticos que permitam
refletir sobre os fatores que impactam na apresenta¢ao ou nao dos comportamentos
esperados, verificando acontecimentos ligados ao fluxo dindmico das mudancas, a
ocorréncia de demandas inesperadas e as situagoes adversas, tais como: identificar
se houve algum vicio no momento da avaliacdo (leniéncia, subjetivismo, entre
outros), tanto em caso de gaps, quanto no caso de notas muito altas. E preciso que
seja averiguado se as competéncias nao foram apresentadas porque o avaliador nao
teve condicdes de observa-las, seja pelo fato de que o servidor faz algum trabalho
muito especifico, seja pelo fato de o avaliado estar em localiza¢do que inviabilize a

observacao.

A partir da implantagao do PGDCOMP, observamos que o Programa representa

grande avanco para a area, integrando as competéncias a gestao do desempenho e
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instrumentalizando o gestor para gerir o desempenho de forma planejada, bem como
tornando a avaliagao mais justa por meio da amplia¢ao dos avaliadores. Sendo assim,
a area de gestdo de pessoas reconhece o Programa como uma entrega relevante e de

grande mérito para a Instituicao.

Por outrolado, retomamos algumas reflexdes para seguir com o aprimoramento do
modelo, especialmente no que diz respeito ao cuidado de implementar as mudancas
de forma mais gradativa. A mudanca trazida pelo Programa foi de grande amplitude
e muito distante da Cultura de Avaliacao do Tribunal, restando o questionamento
institucional se a implantacao realizada em 2014, em razao de sua amplitude, nao

deveria ter ocorrido por etapas graduais.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Adotar a competéncia como base para a Gestao de Pessoas significa considerar
os conhecimentos, as habilidades, as atitudes e a entrega efetiva de resultados de
cada uma das pessoas que compoem a organiza¢ao como centro dos processos da
area de Gestao de Pessoas e, sobretudo, da atuacgao gerencial, possibilitando que cada
individuo alcance o bem-estar no trabalho e a organizacao alcance os resultados
definidos. Esses dois objetivos nao devem ser conflitantes, mas coerentes, parte da
pratica didria da Gestdo de Pessoas e combinados em ac¢oes que considerem ambos

os desejos expressos.

Enquanto o bem-estar diz respeito a condi¢oes favoraveis a execugao do trabalho,
a expressao das competéncias individuais, ao desenvolvimento e crescimento
profissional, ao reconhecimento e valorizacao dos resultados de formas visiveis;
o resultado organizacional relaciona-se as agoes estratégicas definidas pela alta
administracao, em conjunto com representantes das areas e grupos internos, que

levem ao reconhecimento da contribuicao da organizacao pela sociedade.
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O papel da gestao estratégica de pessoas, alinhada aos objetivos e as metas da
organizacao, é delimitar o perfil e o quantitativo adequados de pessoas para a realizagao
das atividades que lhes sao atribuidas, garantindo assim o desempenho esperado. A
Gestao por Competéncias se propoe a alinhar esforcos para que competéncias humanas
possam gerar e sustentar competéncias organizacionais necessarias a consecucao de
objetivos estratégicos. Constitui, assim, um processo ciclico e dindmico que confere

transparéncia e legitimidade aos processos de gestao de pessoas.

Entretanto, ndo basta a organizagao construir adequadamente um instrumento
de avaliacao de desempenho por competéncias, capacitar as pessoas para utiliza-lo,
se nao houver a real integracao com os demais subsistemas de gestao de pessoas.
E preciso investir em politicas e praticas de reconhecimento e valorizagdo, na
melhoria dos processos seletivos internos e externos, na estrutura das carreiras,
entre outras necessidades. Tais medidas sao importantes para que nao se premie o
mau desempenho, por meio de uma promocao, por exemplo, ou se penalize o bom

desempenho, deixando de reconhecé-lo.

Asmudancas de gestdo, realizadas a cada dois anos na Administragao e tambémna
Secretaria de Recursos Humanos, geraram impactos significativos no funcionamento
da area. Quanto a isso, destacamos a necessidade de envolvimento direto da Alta

Administra¢dao, minimizando, assim, riscos de descontinuidade das agoes.

Como medida imediata, nesse sentido, o aprimoramento do Modelo de Gestao
por Competéncias esta contemplado no Plano Estratégico de Gestao de Pessoas do
TJDFT, em construcao pelo Comité Gestor Local de Gestao de Pessoas, instituido em
decorréncia da Resolucao CNJ n. 240/2016.

A partir do estudo e experiéncia adquirida com o trabalho da area de aquisicoes,
as autoras consideram fundamental que sejam encaminhados como préximos
passos: capacitacao interna sobre Gestdao por Competéncias para nivelamento de

conhecimentos; criacdo de um banco de competéncias que viabilize a gestao das
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competéncias ao longo dos anos; revisao dos principios da Gestao por Competéncias
para além da gestdao do desempenho; elaboracao de um plano de integracao das
competéncias com os subsistemas de gestdao de pessoas; planejamento de agoes
continuas de sensibilizagao e orientagao quanto a Gestao por Competéncias e defini¢cao
de diretrizes para manter o mapeamento atualizado e viabilizar a construgao de novo

sistema informatizado, compativel com a nova plataforma tecnolégica do TJDFT.

A despeito de todos os pontos criticos e reflexdes aqui compartilhados, considera-
se que a implantacdo da Gestdo por Competéncias tem gerado importantes
transformacoes na instituicao, especialmente na cultura de avaliagao (no ciclo de 2018,
tivemos em torno de 80% de adesao na fase acordo) e, agora fortalecidos pelo trabalho

na area de aquisi¢oes, com a expectativa de integrar as competéncias a selecao.
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RESUMO

A Gestao de Pessoas por Competéncia tem sido a estratégia isomorfica definida pelo
Conselho Nacional de Justica (CNJ) e vem sendo implantada em todos os tribunais,
como o Modelo Estratégico de Gestao de Pessoas para o Judicidrio Nacional. A
gestao por competéncias trata-se de um processo que passa pela identificacao
(mapeamento) das competéncias necessdrias para o exercicio de cada funcao
desempenhada na estrutura da organizacgao, alinhamento das atividades de
capacitacao, desenvolvimento de ferramentas de avaliacao e definicao de critérios
para selecao e valorizacao dos servidores. O objetivo deste artigo é descrever como
se deu o processo de implantacao e efetivacdo da gestao por competéncias no

Poder Judiciario de Ronddnia, assim como apresentar as agoes com vistas a manter
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o modelo sintonizado com a evolugao e modernizagdo por que passa a Instituicao.
Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida a partir
de pesquisa exploratéria e documental. Os resultados da pesquisa demonstram que
a implantacdo do Programa de Gestao por Competéncias oportunizou a instituicao
aprender sobre si mesma, na medida em que mapeou e atualiza, rotineiramente, o
advento de novas estruturas organizacionais, processos de trabalho e fung¢oes, com

vistas ao aperfeicoamento continuo e ao desenvolvimento institucional.

Palavras-Chave: Gestao por Competéncias; Servico Publico; Gestao de Pessoas; Gestao
Estratégica; Desempenho.

1 INTRODUGAO

A sociedade moderna e institucionalizada compoe-se de organizacdoes dos mais
diversos matizes: com e sem fins lucrativos, economia mista, publicas e privadas etc.
Assim, em uma sociedade globalizada e em constante ebuli¢do, eivada de incertezas,
instabilidades e imprevisibilidades e em constantes mudancas aceleradas e grandes
transformacoes, voltada para a produtividade, qualidade e competitividade, tem-se
exigido cada vez mais uma prestacao de servicos e fornecimento de produtos com
qualidade, cujos processos de producao sejam eficientes e eficazes. Isso demanda, por

sua vez, o investimento em varios campos da gestao mormente na Gestao de Pessoas.

Essencialmente, nas organizac¢des publicas, os processos organizacionais se
voltam a prestagcao de servigos, cujo mote é o bem comum. Particularmente, no
caso do Poder Judiciario, o propésito maior é a prestacao de servicos com qualidade,
disponibilizando ao cidadao uma boa jurisdi¢ao, solucionando os conflitos, de modo

a atender as expectativas da sociedade como um todo.

Todas as organizagoes sao constituidas de pessoas que dependem das
organizacoes, e essas dependem do trabalho daquelas. Nesse contexto, necessario

o desenvolvimento de modernas técnicas de Gestao de Pessoas e, no caso do Poder
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Judiciario, essa demanda se faz premente tanto na esfera da administracdo (area
meio), propriamente dita, como no ambito de cada unidade jurisdicional (area fim),

para a melhoria da prestacao dos servigos.

Diante dessa realidade desafiadora, a Gestao de Pessoas por Competéncia (GPC)
tem sido a estratégia isomoérfica definida pelo Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ) e
vem sendo implantada em todos os tribunais, como o Modelo Estratégico de Gestao
de Pessoas para o Judicidrio Nacional. A GPC trata-se de um processo que passa pela
identificacdo (mapeamento) das competéncias necessarias para o exercicio de cada
funcao desempenhada na estrutura da organizacao, alinhamento das atividades de
capacitagao, desenvolvimento de ferramentas de avaliacao e definicao de critérios

para selecao e valorizacao dos servidores.

O presente artigo trata do processo de implantacao e efetivagao da GPC no ambito
do Poder Judicidrio de Rondonia. Sob a perspectiva do planejamento estratégico (2015-
2020) do Tribunal de Justica do Estado de Rondonia (TJRO), a Gestao por Competéncia
foi institucionalizada a partir do Macrodesafio Fortalecimento da Aprendizagem
Organizacional da perspectiva Pessoas. Este Macrodesafio refere-se a politicas,
métodos e praticas adotados na gestdo de comportamentos internos, objetivando
potencializar o desenvolvimento das pessoas nos érgaos do Poder Judiciario, com o

intuito de fortalecer a aprendizagem organizacional.

Considerando, portanto, que a pessoa tem a maior importancia na instituicao,
o TJRO estabelece como um de seus macrodesafios basilares o fortalecimento da
aprendizagem dos servidores e magistrados, garantindo-lhes a oportunidade do
desenvolvimento profissional e pessoal, necessario a realizacdo da Estratégia,

pautado no modelo de GPC.

Portanto, o objetivo maior deste trabalho é o de descrever como se deu o processo

de implantacao e efetivacdo da GPC no Poder Judiciario de Ronddénia, assim como
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apresentar as agoes com vistas a manter o modelo sintonizado com a evolucao e a

modernizagao por que passa a Instituicao.

A relevancia do trabalho ora apresentado evidencia-se ao percepcionarmos a
conjuntura atual, em que se trata de um modelo isomoérfico a ser adotado por todo
o Judiciario Nacional. Mais do que o isomorfismo mimético ou normativo, a GPC
constitui-se como a estratégia Gnica para a implantacao de um Modelo de Gestao de

Pessoas em todas as institui¢oes judicidrias no Pais.

A complexidade e abrangéncia do tema, por si so, justifica-se como relevante,
na medida em que oferece espaco de troca de experiéncias entre as instituicoes
envolvidas. As evidéncias sobre a importancia deste trabalho também se refletem
pela contribuicao e ampliacdo de conhecimentos gerados sobre a GPC nas instituigoes
judicidrias, a partir da coleta e analise de dados que contribuem com a producgao

cientifica do Pais sobre a tematica em questao.

Por sua vez, nao ha duvidas que deve haver uma mudanca de paradigma no
Poder Judiciario, em que predomina a centralizacao e a hierarquia como base das
relacoes de trabalho. Nesse sentido, a GPC reflete os esforcos do Judicidrio no &mbito
da Gestao de Pessoas para alcancar melhores resultados na busca pela eficiéncia,

eficacia e efetividade da prestacgao de servicos para a sociedade.

Em razao disso, o presente estudo, com foco no Poder Judiciario do Estado de
Rondodnia, pretende também responder a seguinte indagagdo: como ocorreu o
processo de implantacao da GPC no Judiciario de Rondonia e quais agdes vém sendo
desenvolvidas atualmente para manter a efetividade se seus resultados, de modo a

contribuir para a boa prestacao de servicos a sociedade?

Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida a partir
de pesquisa exploratéria e documental. A perspectiva interpretativa norteou toda

a analise das informacoes levantadas a partir de legislacdao, normas e documentos
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referentes a Gestao Estratégica e Gestdo de Pessoas do Judicidrio de Rondonia e do
CNJ. Também foi utilizado o método de estudo de caso. Ademais, foram realizadas
consultas a bibliografia existente sobre o Poder Judiciario, administragao judiciaria,
gestao, especialmente gestdao de pessoas; bem como informacdes disponiveis na

Internet.

Como estratégia para a pesquisa desenvolvida, optou-se pela utilizagao do estudo
de caso qualitativo. Por analisar o processo de construcao, implantacao e efetivagao
da GPC no Poder Judiciario de Rondonia em um contexto especifico e, ao levar em
conta que os limites entre o que é estudado e o ambiente que o circunda dificilmente
podem ser definidos (STAKE, 2005), considerou-se esta estratégia de pesquisa a mais

adequada para os objetivos propostos neste artigo.

Este artigo esta divido em sete secdes, incluindo este texto introdutério. Na
segunda, aborda-se o processo de implantacao do Programa de GPC no TJRO sob a
perspectiva histérico-evolutiva. A terceira se¢ao contempla a dinamica da avaliagao
por competéncias, fase importante para a consolidacao do programa de GPC. A sec¢ao
seguinte abre um paréntese para analisar a importancia da formacao de lideres para
os enfrentamentos exigidos pela mudanca de paradigma que significou a GPC para
a instituicao estudada. Por sua vez, a quinta secao resgata sobremaneira como a
evolucao do Plano de Capacitacao e Aperfeicoamento de Servidores por Competéncia
tem sido fundamental para o fortalecimento da GPC na Institui¢ao. Na sequéncia,
a proxima se¢ao navega sobre os novos caminhos tragados pela GPC ao apontar as
trilhas de aprendizagem como estratégia inovadora para o programa em analise. Por

fim, a sétima secao apresenta as consideracgoes finais do presente trabalho.
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2 A IMPLANTAGAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR
COMPETENCIAS NO TRIBUNAL DE JUSTIGA DO ESTADO
DE RONDONIA

Asabordagens tradicionais de gestao de pessoas tém sido fortemente questionadas
em virtude de ndo acompanharem, por vezes, as mudancas e transformacoes
ambientais a que estao sujeitas as organizagoes. Para acompanhar esse novo
contexto, torna-se necessaria a atuacao da unidade de gestao de pessoas na busca
de desenvolver os colaboradores de forma mais autonoma, estimulando a iniciativa
deles, visando ampliar a velocidade e a capacidade de resposta as demandas tanto

do ambiente interno quanto do ambiente externo.

Nesse sentido, as organizacoes devem sensibilizar e incitar a responsabilidade e o
comprometimento das pessoas para com as estratégias organizacionais, mas também
com a sua qualificacdo profissional. Buscando novas propostas para estimular o
desempenho organizacional e individual, surge a gestdo por competéncias com o
objetivo de nao s6 integrar instrumentos de gestao de pessoas, mas também como

instrumento singular para o alcance de estratégias.

Com o advento do Decreto n. 5.707, de 23 de janeiro de 2006, que instituiu a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragao publica,
estabeleceram-se os parametros para a institucionalizacao de um modelo de gestao

estratégica de pessoas na esfera publica.

Historicamente, desde o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios do TJRO, por meio
da Lei Complementar n. 92, de 3 de novembro de 1993, ja se estabelecia a exigéncia
da avaliacdo de desempenho para o desenvolvimento na carreira. Apenas em 2008,
visando a implantagcao da avaliagcao de desempenho na instituicdo, o primeiro
Planejamento Estratégico Institucional, formalizado por meio da Resolucao n.
006/2007-PR, aprovado para o quadriénio 2008-2011, definiu-se como acao estratégica

a implementacao da avaliacdo de desempenho dos servidores por mérito, para
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alcancar o Objetivo Estratégico: “Efetivar politicas de gestao de pessoas nos ambitos da
capacitagao, do incentivo e da integracao com intuito de promover o desenvolvimento

profissional, pessoal e a qualidade de vida”.

Em virtude da publicacao da Resolugao do CNJ n. 70, de 18 de margo de 2009, que
dispoe sobre o Planejamento e sobre a Gestao Estratégica no ambito do Poder Judicidrio,
existe a determinacdo para que os Tribunais que ja disponham de planejamento
estratégico deverao adequa-los ao Plano Estratégico Nacional. Assim o fizemos, realizou-

se o alinhamento estratégico institucional a estratégia nacional em dezembro de 20009.

Naquele cenario, ap6s amplas discussoes, definiu-se a adog¢ao da perspectiva
pessoas como prioritaria aoalcance daestratégia nacional e institucional, oportunidade
em que se definiu a adogao do programa de gestao de pessoas por competéncias como
mote para incentivar o aproveitamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes
dos servidores e magistrados e assim garantir o alcance do objetivo estratégico:
“Desenvolver acdes que garantam aos servidores e magistrados conhecimento,
habilidades e atitudes essenciais ao alcance da estratégia” (Planejamento Estratégico
do TJRO, 2008).

O amadurecimento dos debates sobre a avaliagcao de desempenho culminou
no novo Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios (PCCS) aprovado em 2010, por meio
da Lei Complementar n. 568, de 29 de marco de 2010, que prevé a associagao da
progressao funcional a um sistema de qualificacdo e avaliacao de desempenho por
competéncia e mérito. Nesse documento e considerando o contexto histérico e de
amadurecimento institucional, buscou-se a adogao de modelo de gestao de pessoas

com base em competéncias em abril de 2010.

Nesse corolario, optou-se pela contratacao de consultoria especializada para
dar inicio a implementacao do Programa de Gestdo por Competéncias no TJRO,
considerando o volume do trabalho exigido para esse processo e falta de equipe

técnica especializada para realizar o projeto. Foram consultadas e recebidas propostas
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de trabalho de diferentes segmentos de empresas e institui¢des renomadas. Entre
os critérios para definicao da empresa/instituicdo, considerou-se a experiéncia
em consultorias em outras instituicdes publicas e as publicagdes nesse segmento
de negdcio naquele periodo. Em maio de 2011, foi assinado o contrato com a Leme

Consultoria.

Como primeira medida, para dar inicio aos trabalhos de implementacao do
Programa de Gestao de Pessoas por Competéncias no TJRO, a Administracao Superior
instituiu uma Comissao de Implantacdo e um Comité Gestor para o programa. A
comissao de implementacao multiprofissional e interdisciplinar, composta por
servidores de diversas areas, buscou fortalecer o projeto institucionalmente,
promovendo a construcao intersetorial, sob orientacao da consultoria contratada,

respeitando a cultura institucional.

A equipe composta por seis servidores teve a responsabilidade e o compromisso
de acompanhar a implementac¢ao do projeto, adquirindo know how e expertise para
manutencao e fortalecimento do Programa de Gestao por Competéncias. Outro fator
importante para a definicdo dessa equipe considerou que, naquela época, a area de
gestao de pessoas nao possuia a estrutura necessaria para absorver os processos
decorrentes dessa implantacao. Assim, a instituicao investiu em capacitagoes e em
visita técnica ao Tribunal Regional do Trabalho (TRT) da 8* Regido que ja utilizava a

metodologia para gestao por competéncias com a Leme Consultoria.

O Comité do Programa de Gestdo por Competéncias foi composto pelo
Presidente, Vice-Presidente, Corregedor, Desembargador Membro da 1* Camara Civel,
Desembargador Membro da 1* Camara Criminal, Juiz Auxiliar da Corregedoria, Juiz
Auxiliar da Presidéncia, Secretario Administrativo e Secretario Judiciario e tinha
como responsabilidade os processos decisérios de relevancia institucional acerca
do Programa de Gestao por Competéncias, entre os quais a valida¢ao do inventario

comportamental.
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A implantacdo do Programa de Gestdo por Competéncias tinha como foco
principal melhorar o plano de capacitacao de servidores e implantar a avaliacao de
desempenho com foco em competéncias. Nesse sentido, o projeto de implementacgao
ocorreu com as seguintes etapas:

Planejamento;

Capacitacao;

Projeto Piloto;

Sensibilizacao;

Mapeamento de Competéncias;

Validacao do Mapeamento;

Inventario Comportamental;

Sensibilizacao para a Avaliacdao de Competéncias;

2PN W N

Coleta da Avaliacao;
10.Sensibilizacao para o Feedback;
11.Grupos Focais. (PROJETO DE IMPLEMENTACAO, 2011).

A primeira etapa constituiu-se do planejamento conjunto entre a equipe de
implantacao e a consultoria para a execuc¢ao do projeto, considerando-se que a
contratacao previa o mapeamento das funcoes de todas as unidades do TJRO. A
segunda etapa foi a de capacitacao, em que a consultoria realizou treinamento de
alinhamento com a metodologia que seria implantada, aos membros da comissao de

implantacao, dando inicio ao processo de transferéncia de know how e expertise.

Concluidas as etapas de planejamento e capacitagao, as duas equipes — técnica
e da consultoria - definiram a unidade para a implementacao do projeto-piloto das
estratégias de sensibilizacdao e mapeamento de competéncias. Quatro unidades
passaram por essa etapa inicialmente: duas unidades administrativas, uma unidade
do primeiro grau e outra do segundo grau. O objetivo era proporcionar o fortalecimento
do processo de ensino-aprendizagem com a metodologia a ser adotada pela
consultoria, bem como de desenvolver o olhar sobre os processos internos e pessoas

nas areas da organizacao.
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Na etapa de sensibilizagcao para o projeto, foram apresentados a definicao e os
objetivos daimplantac¢ao do modelo de gestao por competéncias, bem como o impacto
que haveria no subsistema de capacita¢ao, com o desenvolvimento individual de cada
servidor, conforme a necessidade pontual apresentada em cada ciclo de avaliacao.
Isso se deu por meio de apresentacoes a Alta Administragao e aos gestores. Também
foram divulgadas matérias nos portais da instituicdo para dar conhecimento aos

servidores do processo de mudanca e da implementacao do programa na instituicao.

O primeiro passo para o sucesso da implantacao de um modelo de gestao por
competéncias, que impacta e transforma a forma de gerir as pessoas, deve ser uma
sensibilizacao eficaz. Para a implantac¢ao planejada e de mudancga de paradigma em
GPC, fez-se necessaria a ampla divulgacao de informacdes para esclarecer servidores,
magistrados e jurisdicionados, sobre os beneficios e vantagens desse novo processo.
Apesar das agoes realizadas, ficou evidente a imprescindibilidade e a massificagao
da divulgacao do programa a esses atores, visto que a absorcao dos conceitos sobre a

tematica acontece de forma lenta e gradativa.

NaetapadeMapeamento,utilizou-seametodologia doInventario Comportamental
para Mapeamento de Competéncias Comportamentais e metodologia do Mapa
de Atribuicoes por Produtos (MAP) para mapeamento dos produtos a serem
entregues pela unidade; atribuicoes necessarias para a efetiva entrega dos produtos
identificados; competéncias técnicas (conhecimentos especificos) necesséarias para
o efetivo cumprimento das atribuicoes. Essas etapas foram realizadas de maneira
construtiva e participativa pelos servidores ocupantes de cargos de direcao, chefias

e assessoramento do Tribunal (capital), bem como diretores de sete comarcas polo.

O mapeamento das competéncias comportamentais resultou no Inventario
Comportamental, lista de indicadores de competéncias que traduz a conduta do
comportamento ideal desejado e necessario para que a organizagao possa agir

alinhada a Missao, Visao, Valores e Estratégia da Organizacdo. Nessa etapa, realizou-
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se uma atividade chamada “Gosto / Nao Gosto / O Ideal Seria”, conforme metodologia

de mapeamento de competéncias (LEME, 2015).

Essa atividade teve como objetivo coletar junto aos participantes os indicadores
de comportamentos organizacionais observaveis, para o universo de servidores na
instituicao. Leme (2015) conceitua comportamento como:

Comportamento ndo é exatamente o que fazemos, mas, sim, o que os outros
observam das reagoes que temos em ambiente (organizacional) e em dadas
circunstancias (na execugao de nossas tarefas, responsabilidades, ao gerenciar
uma equipe, solucionar um conflito, ao nos depararmos com um problema
etc.). (LEME, 2015, p. 16).

Assim, elaborou-se o inventdrio comportamental exigido aos profissionais
do TJRO, discutido e validado pelo Comité Gestor do Programa de Gestao por
Competéncias, tendo como resultado uma lista de comportamentos especificos,
que foram associados a titulos de competéncias, entre as quais: tomada de decisao,

empreendedorismo, flexibilidade, lideranca e postura ética.

O resultado final do mapeamento foi as descricoes de funcao: definicao das
Atribuicoes e Responsabilidades executadas pelos servidores, niveis de proficiéncia
das Competéncias Técnicas e Formacao Académica Ideal. Em suma, foi construido
o que deve ser feito e quais os conhecimentos técnicos necessarios ao pleno
cumprimento das atribuicoes identificadas. Esta fol uma das etapas mais densas do
trabalho de implementacao do Programa de Gestao por Competéncias Institucional,
visto que demanda muita dedicacao de gestores, da comissao de implantacao e do
cumprimento da metodologia proposta pela consultoria. Além de ter exigido maior
tempo, pois iniciou-se em junho de 2011 e encerrou-se somente em agosto de
2012, dada a complexidade da atividade e também a amplitude do Tribunal, tanto

geografica, quanto em termos de quantidade de pessoal.

Outra questdo que impactou no prazo da realizacao dessa fase foi o fato de que

a metodologia parte do principio de que devemos trabalhar a partir das chefias de
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nivel operacional, em que acontece de fato a execugao das atividades, avancando
hierarquicamente na constru¢ao dos MAPs. Porém, identificou-se a falta de autonomia
dessas chefias, em que muitas vezes os servidores subordinam-se diretamente aos
diretores e nao as chefias imediatas, trazendo a tona a preocupacao com o perfil do
gestor e o seu papel como lider junto aos servidores, demonstrando a necessidade de
preparar as nossas chefias para o papel de gestores de pessoas, ja que é traco muito
forte da instituicao a funcgao principal do lider ser focada na gestao dos processos das

unidades.

Finalizadas as etapas de construcao do perfil esperado para cada funcao
da instituicao, é chegada a hora de verificar se os servidores apresentavam as
competéncias necessarias para o desempenho de suas fungoes por meio da Avaliagao
de Desempenho por Competéncias. Tratava-se de processo novo na instituicao, uma
vez que os servidores passavam por avaliacdo de desempenho apenas no estagio
probatério desde 1998, sendo necessaria a realizacdo de uma sensibilizacao dos

servidores para as avaliagoes que se aproximavam.

A fase de sensibilizagao para avaliagao por competéncias foi um processo bastante
relevante para o projeto, pois, somente nesta ocasidao, boa parte dos servidores
tomou conhecimento de fato da efetividade do Programa de Gpor competéncias
institucional, oportunidade em que puderam fazer as conexdes com as etapas
anteriores do processo de construcao do programa, que culminou com as avaliagdes

de desempenho por competéncias.

Diante do cenario de inovagao para o estabelecimento do processo de meritocracia
na instituicao, a Secretaria de Gestao de Pessoas promoveu com a Comissao de
Implantacao do programa a realiza¢ao de palestras em todas as comarcas, antes de
dar inicio efetivamente ao primeiro ciclo de Avaliacao de Competéncias Técnicas e
Comportamentais dos servidores em 2013. Nesse momento, utilizou-se a avaliagao

90° graus, composta de autoavaliacdo e avaliacdo do superior hierdrquico.
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Posteriormente ao periodo de avaliacao das competéncias, a Comissao de
Implantacao e os consultores se deslocaram novamente a todas as Comarcas para
o treinamento dos servidores e gestores sobre Dar e Receber Feedback, momento em
que o gestor apresenta os resultados da avaliagao e faz o empenho do que se espera
do servidor. Segundo Leme (2015), o processo de Dar e Receber Feedback compreende:

Dar o feedback de uma avaliacdo requer preparo do Gestor em dois ambitos
principais. Primeiro, compreender o instrumento e os objetos apurados pela
avaliacao e interpreta-los de forma correta e imparcial. Segundo, da forma
adequada a dar efetivamente o feedback aos seus colaboradores, pois a
estratégia deve ser diferente do feedback do dia a dia. (LEME, 2007, p. 13).

Ao final do primeiro ciclo de avaliagdo de competéncias, a instituicao realizou
a pesquisa com Grupos Focais sobre a avaliacao de desempenho por competéncias,
com objetivo de levantar informacdes com servidores e gestores que participaram
das avaliacoes, a fim de evidenciar dificuldades e melhorias a serem realizadas para
fortalecimento do projeto. Sao destacados os processos de melhoria apresentados

pelos grupos focais e respectivas agoes adotadas pela instituicao:

e Gestores e Servidores precisam ter mais clareza de papéis — Este item foi
atendido por meio da revisao das Descri¢oes de Funcao, procedimento que
estava contemplado no contrato em andamento.

e Gestores devem ser preparados em Lideranca — Nos meses de julho e
novembro, 400 gestores participaram do evento Programa de Formagao
para Gestores: Desenvolvimento de Lideranca.

e Deve ser feita a diminui¢ao da quantidade de critérios de avaliagao — Com
a revisao das Descricoes de Funcao, Competéncias Técnicas e Revisao do
Inventario Comportamental, a quantidade de critérios diminuiu. (TJRO,
2013, p. 8).

Além dos itens priorizados, também foram atendidos outros, resultantes da
realizacao de grupos focais, com objetivo de aperfei¢oar o processo de avaliagao de

desempenho por competéncias e promover o incremento e melhorias em processos

de trabalho. Abaixo, listam-se algumas dessas agoes:

e Subordinados devem avaliar seu Lider imediato no préximo ciclo - No
ciclo de 2014 foi incluida a participacdo do subordinado na avaliacdo
comportamental.
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e A comunicacao das etapas deve ser mais efetiva - Em parceria com a
Coordenadoria de Comunicacgao Social, elaborou-se o Plano de Divulgacao
do Programa de Gestao por Competéncias, composto por um conjunto de
acoes de comunicacao, tais como panfletos, jingles, parddias, cartazes e
banners, com objetivo de ampliar a divulgacao e sensibilizacao de servidores
e magistrados com relagao ao projeto.

e Feedback efetivo pelos Gestores - Realizacdao de sensibilizacao para a
avaliacao e agoes no Plano de Comunicacao do Projeto.

e Assegurar que as capacitagdes com foco em Competéncias efetivamente
ocorram - Elaboracdo do Plano de Formacao e Aperfeicoamento de
Servidores a partir de 2015 em parceria com a Emeron, com base nos
resultados das avaliacoes.

e Deve ser criado um mecanismo para fazer com que a informagao chegue
ao Magistrado, mesmo que ele nao esteja presente nos encontros
presenciais com a Consultoria e Gestao de Pessoas — Acdes direcionadas
aos magistrados no Plano de Comunicac¢ao do Projeto. (TJRO, 2013, p. 9).

O TJRO ja realizou cinco ciclos de avaliacao de desempenho por competéncias e a
alta administracao permanece comprometida com o programa, diligenciando agoes
para o continuo aperfeicoamento dos processos de trabalho a partir das competéncias

organizacionais e funcionais.

3A AVALIA(;AO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

A consolidagao do programa de gestdo por competéncias no TJRO ocorreu a
partir de 2013, com a aplicagao do primeiro ciclo de avaliacdo de desempenho por
competéncias para os servidores da instituicao. A avaliacdo de desempenho por
competéncias segundo Nascimento, Zuppani e Dutra (2016):

Focaliza os resultados do individuo, ou seja, o conjunto de entregas e
resultados de determinada pessoa para a empresa ou o negbcio. Portanto a
avaliacao do desempenho verifica, em dado grau de complexidade e eixo de
desenvolvimento, o quanto o profissional atende as entregas esperadas pela
organizacao. (DUTRA, 2013 apud NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2016, p. 6-7).

Avaliar o desempenho na perspectiva do gestor ndao é um processo facil. Para

o servico publico, o desafio torna-se ainda maior, tendo em vista que nao havia
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na instituicdo a cultura de avaliacdo meritocratica. £ notério que muitas vezes
nao esta claro para as pessoas o seu papel na instituicao, como o seu servigo e a
funcao que desempenham contribuem para o alcance da missao institucional e,

consequentemente, para o desempenho da organizacao.

Destarte, torna-se necessario o alinhamento entre expectativas de desempenho
mutuo, chefia e servidor. O didlogo entre as partes é imprescindivel para evitar
conflitos, bem como deixar evidente o que se espera sobre as atribui¢coes que sao
desempenhadas e avaliadas. Diante deste cendrio, com vistas a normatizar esse
processo bastante relevante, a instituicao editou a Resolugao n. 002/2015-PR, de 13
de marco de 2015, que regulamenta o processo de avaliacao de desempenho por
competéncias e a progressao funcional dos servidores em exercicio no Poder Judiciario

do Estado de Rondonia, apds aprovacao em estagio probatorio.

As avaliagoes comecaram a ser realizadas anualmente e, ja& no segundo ciclo,
incluimos a perspectivaresponsabilidades,que compreende a avaliacao do cumprimento
das atribuicoes do servidor. Atendendo as expectativas dos servidores e a maturidade do
modelo de gestao na institui¢do, com vistas ao fortalecimento do processo de avaliagao
de desempenho por competéncias, adotou-se a avaliacao de 180° graus para avaliagao
mutua entre superior hierarquico e subordinados. As equipes de trabalho avaliam seus
gestores apenas na perspectiva comportamental, ou seja, além da avaliacao do superior

e autoavaliacao, foi acrescentada a avaliacdo do superior pelo subordinado.

Em 2015, no 3° ciclo, foi disponibilizada para servidores e magistrados uma
Enquete sobre o Programa de Gestao por Competéncias, com objetivo de verificar a
percepcao e opiniao de servidores e magistrados sobre o ciclo avaliativo de 2014, a fim
de promover melhorias e facilitar o préximo processo avaliativo para os participantes,

609 servidores participaram e manifestaram suas opinioes, criticas e sugestoes.

Desde o primeiro ciclo foram realizados treinamentos e sensibiliza¢oes para todas

as etapas, utilizando de recursos palestras, e-mails, comunicagoes internas oficiais,
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publicacoes no Didrio da Justica, além de informacoes constantemente atualizadas
no portal do programa de gestao por competéncias, ancorado no portal do servidor

na instituicao.

Para aplicacao da avaliagao, utiliza-se o software Ancorarh, que esta alinhado a
metodologia aplicada pela Leme Consultoria. A dificuldade que encontramos com
o decorrer dos ciclos avaliativos, é a auséncia de médulo especifico para validacao/
formalizagao das etapas do empenho e do feedback, as quais consideramos essenciais

no ciclo avaliativo.

Em 2015, foi planejada a insercao da perspectiva Resultado para compor a
avaliacao, porém, devido a falta de sistematiza¢do no nosso Tribunal para afericao
das metas, nao foi possivel utilizarmos os dados deste Tribunal para compor a nota
individual dos servidores. Esta planejado no Plano de Gestao 2018-2019 a implantagao
de ferramenta para geracdo de dados estatisticos consistentes, que subsidiardo a

implementacao dessa perspectiva.

Atualmente, estamos iniciando as acoes para o 6° Ciclo da Avaliagao em 2018, ainda

apurando apenas trés perspectivas: comportamental, técnica e responsabilidade.

4 FORMAGAO DE LIDERES

Aimplantacdao domodelo de GPCno PoderJudiciario de Rondonia, que tem por objetivo
conduzir as pessoas para que possam atingir as estratégias organizacionais previstas no
Planejamento Estratégico Institucional, por meio da mobilizacao de competéncias de seus
servidores, incitou uma mudanca de paradigma, com os investimentos compartilhados

em gestao por processos, mas, sobretudo, em gestao de pessoas

Para o alcance deste objetivo, o gestor tem papel fundamental na condugao deste

processo, pois € sua a responsabilidade de conduzir sua equipe para o alcance dos
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objetivos institucionais, ficando a cargo da drea de Recursos Humanos sistematizar e
apoiar os gestores, garantindo o alinhamento com a estratégia da empresa.Identificou-
se que o grande diferencial de um bom processo de gestao por competéncia inicia
nas liderancas. Nesse sentido, Ferreira et al. (2016) destaca que:

Nao se deve confundir lideranca com geréncia, pois enquanto o lider é
reconhecido com tal gracas as suas qualidades pessoais envolvendo todos
da equipe, o gerente exerce uma autoridade que lhe é trazida pelo cargo/
funcao que ocupa. O uso adequado da autoridade representa, por sinal, uma
importante competéncia que os lideres precisam desenvolver. (FERREIRA et
al., 2016, p. 47).

Segundo Leme (2017), é necessario ter bastante claro que um processo de
avaliacao por competéncias efetivo depende nao somente de métodos, instrumentos
e tecnologia, mas, sobretudo, de uma lideranga preparada, base da sustentagao
da exceléncia que qualquer estratégia pressupde. Corroborando esta afirmativa,
os servidores participantes dos grupos focais apontaram entre as prioridades

institucionais a necessidade de preparar os gestores em lideranca.

Diante desse cendrio, a partir de 2015, agoes de capacitacdao nas competéncias
gerenciais passaram a ser realizadas anualmente, bem como encontros com os
gestores conduzidos pelos psicélogos organizacionais, a fim de desenvolver a Gestao
de Pessoas e Lideranca dentro do Poder Judiciario, desenvolvendo os lideres para

realizacao de tal processo.

Em complementacao a essas acoes, com o objetivo de conscientizar e estimular
os servidores e magistrados sobre a importancia da avaliagcao de desempenho,
anualmenteestamosrealizandoemPortoVelho,paratodososservidorese magistrados,
palestras nas tematicas vinculadas ao processo avaliativo, com palestrantes de
renome nacional. No aperfeicoamento deste processo, para o exercicio de 2018, em
parceria com a Escola da Magistratura, estamos desenhando a estrutura da Escola de
Lideres em 2018.
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5 PLANO DE FORMAGAO E APERFEICOAMENTO DE
SERVIDORES POR COMPETENCIA

A capacitacao dos servidores foi o primeiro subsistema impactado com o
Programa Gestao por Competéncias. Em 2015, as competéncias com maiores gaps
(lacunas), detectadas no 2° Ciclo de Avaliacoes de Desempenho, foram utilizadas
para elaboracao do 1° Plano Anual de Formacao e Desenvolvimento de Servidores
Com Base em Competéncias (2016), juntamente com a Escola da Magistratura do
Estado de Rondodnia (Emeron). Atualmente, estamos na andlise dos dados para a
elaboracao do 4° Plano Anual de Formacao e Desenvolvimento de Servidores com
Base em Competéncias. Os Planos envolvem todos os servidores e gestores do TJRO,

com capacitacoes especificas para Lideranca.

Apés trés Planos de Formacao, verificou-se a necessidade de aprimorar a
coleta dos dados, para que as informacodes fossem mais precisas e clarificadas aos
demais setores da organizag¢ao envolvidos no processo. Por essa razao, contratou-
se, novamente, a empresa Leme Consultoria, para orientar quanto a extragao dos
dados do sistema Ancorah, e a forma de trabalharmos esses dados na Capacitagao

por Competéncias, separando-o0s por areas e cargos.

Para obtencao desses dados, posterior analise e construcdao do Plano Anual de
Formacao e Desenvolvimento de Servidores, foram considerados os seguintes critérios:

1) Separar as necessidades de Gestores e de Servidores por perspectiva
Técnica e Comportamental;

2) Separar as necessidades de Gestores da area fim e de Gestores da area
meio, por perspectiva Técnica e Comportamental;

3) Separar as necessidades de Servidores da drea fim e de Servidores da area
meio, por perspectiva Técnica e Comportamental;

4) Identificar os indicadores mais nevralgicos para Gestores de area meio,
Gestores de area Fim, Servidores de area meio e Servidores de area fim;

5) Identificar a capilaridade das necessidades de treinamentos técnicos;
6) Identificaracapilaridadedasnecessidadesdetreinamentoscomportamentais
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7) Emitirpareceranalitico,acercadasnecessidades,parafacilitaroentendimento
e usabilidade de resultados pelas demais unidades organizacionais da
instituicao.

Algumas dificuldades tém protagonizado esse processo, sendo a principal delas,
um sistema informatizado que gere de dados estatisticos consistentes, para subsidiar
a elaboragdo do Plano Anual de Formacao, com precisao. E bom destacarmos, também,
que a institui¢ao ainda se encontra em um processo de amadurecimento quanto ao
preenchimento e a participacdo nas Avaliacoes, bem como dividas em relagao ao

Programa, por parte dos gestores e dos servidores da instituicao.

6 NOVOS CAMINHOS

Considerando que o Programa de Gestao por Competéncias exige continuo
processo de aperfeicoamento, inovagao e melhoria continua, a instituicdo tem
envidado esforcos no sentido de dar inicio ao processo de educagao corporativa

baseada em trilhas de aprendizagem.

Em 2017, houve nova contratacao com a Leme Consultoria para orientar e
nortear a unidade responsavel pela gestao e manutencdao do programa de gestao
por competéncias e dar inicio ao fortalecimento do programa de formacao e
aperfeicoamentodeservidores por competéncias,pormeiodetrilhasdeaprendizagem.
Segundo Brandao e Carbone (2004), as trilhas representam:

Estratégia alternativa para promover o desenvolvimento profissional,
tomando-se como referéncia ndo sé as expectativas da organiza¢cdo em termos
de competéncias, mas também as conveniéncias, necessidades, preferéncias e
aspiragoes das pessoas. Trilhas de aprendizagem sao consideradas caminhos
alternativos para o desenvolvimento pessoal e profissional. Aprender, sob essa
perspectiva, pode ser entendido como desenvolver a competéncia através de
uma trilha. (BRANDAO; CARBONE, 2004, p. 88).

Dessa maneira, com o olhar sob a perspectiva de desenvolvimento e iniciativa

individual do servidor como agente do seu processo de evolugao e crescimento
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profissional, a instituicdo ja tem elaborada, trilhas de aprendizagem delineadas
alcance desse objetivo, tanto na area-fim, quanto na area meio, conforme figura 1.
Nesse sentido, Carbone (2015) registra que, para a efetiva implantacao desse modelo,
requer da organizacao algumas premissas de desenvolvimento profissional para seus
funcionarios, entre as quais:

e A construcdo de uma trilha de aprendizagem é um ato voluntario;

e A aprendizagem pode ocorrer por varios caminhos e a competéncia
adquirida é mais importante que a forma de aquisicao;

e Cada um constréi a sua trilha a partir de interesses pessoais, estilos de
aprendizagem preferidos, desempenho, formagdo, experiéncia e de
necessidades organizacionais;

e (Cada trilha é inica e depende da trajetéria profissional e das aspiragoes de
quem a constrdi;

e Astrilhas devem conciliar as necessidades de competéncias da organizagao
com os anseios pessoais de desenvolvimento na carreira. (CARBONE, 2015,
p- 50)

A instituicdo estd em processo de implantacao do processo de trilhas de
aprendizagem, para alcancar objetivos que julga prementes para o fortalecimento e o
desenvolvimento de competéncias de seus servidores, na medida em que proporciona
amplo acesso dos servidores as acoes de formacao e aperfeicoamento de competéncias
individuais e organizacionais, viabilizando a visao sistémica sob essas agoes, bem
como “estimular o autodesenvolvimento permanente de forma a tornar o processo de

desenvolvimento profissional aberto ao ambiente social” (CARBONE, 2015, p. 51).
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Figura 1 - Trilhas de Desenvolvimento e Capacitacio - Trilha Setorial

O modelo de trilhas de aprendizagem que se adotou na instituicao é hibrido, em
que se estabelece o desenvolvimento de competéncias de interesse da organizacao,
chamada de trilha institucional, bem como a trilha de desenvolvimento setorial,

conforme figura 2, para proporcionar ao servidor, segundo Leme (2011):
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Desenvolver suas competéncias, apoiada principalmente nos principios
do autodesenvolvimento, a fim de ele estar mais bem preparado para que
possa aproveitar uma oportunidade que surgir, por meio de um convite ou
movimentacao interna, e que esteja alinhada as suas aspira¢oes em vir a trabalhar
em uma determinada area ou mesmo de executar uma determinada func¢ao na
instituicao, dentro do crescimento profissional que ele almeja. (LEME, 2011, p. 96).

Figura 2 - Trilhas de Desenvolvimento e Capacitagao Institucional.
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Assim, oportuniza-se o desenvolvimento das competéncias de interesse
institucional, (trilha institucional e setorial) e, sobretudo, a possibilidade do servidor de
desenvolver outras competéncias em areas de interesse, visando ao seu crescimento

profissional, estando apto a ascensao de funcao e movimentacoes internas.

Ainda sob essa perspectiva, em que se estimula o protagonismo do servidor
como corresponsavel pelo seu autodesenvolvimento, a institui¢ao inicia os estudos
para a implantacao de um conjunto de processos de trabalho com vistas ao fomento
do desenvolvimento de carreiras, entre os quais: o banco de talentos do Judiciario
rondoniense, o programa de valorizagao, ao estabelecimento de um programa de
sucessao para desenvolvimento e ascensao na fungao e na carreira e a necessidade

de afericao da efetividade do programa de formacao e aperfeicoamento de servidores.

Atualmente, temos uma Secdo de Psicologia Organizacional, cujo objetivo é
de acompanhar os processos de recrutamento, selecio, movimentacao interna e
readaptacao, no que concerne ao desempenho humano e organizacional no ambiente
de trabalho, para promover a integracao entre pessoas e processos de trabalho, com
vistas ao desempenho organizacional a luz do programa de gestao por competéncias

institucional.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

A tematica gestdo por competéncias na esfera publica teve impulso a partir do
Decreto n. 5707/2006. Atualmente, figura como importante instrumento para a gestao
estratégica de pessoas nas organizagoes publicas, promovendo a mobilizacdo do
capitalintelectual ao alcance dos objetivos e estratégias organizacionais, coadunando

competéncias individuais e organizacionais.

A gestdo de pessoas por competéncias no TJRO é realidade institucional desde

2011, retroalimentando os processos de avaliacao de desempenho por competéncias,
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treinamento e desenvolvimento por competéncias, bem como de lotagao e relotagao

de servidores.

Entre as vantagens obtidas com a implantacao dessa ferramenta, a institui¢cao
impulsionou o desempenho geral dos servidores, o aumento da corresponsabilidade
dos gestores nos processos de gestao de pessoas, a elevacao do volume de atividades

de formacao e aperfeicoamento de servidores, entre outras.

Aimplantacao do programa de gestao por competéncias oportunizou a institui¢ao
aprender sobre si mesma, na medida em que mapeou e atualiza rotineiramente, o
advento de novas estruturas organizacionais, processos de trabalho e fun¢des, com

vista ao aperfeicoamento continuo e o desenvolvimento institucional.
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DA AVALIAGAO PARA A GESTAO
POR COMPETENCIAS: RELATO
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RESUMO

Por meio de um normativo do Tribunal Superior Eleitoral (TSE), foi instituido que
todas as unidades da Justica Eleitoral (JE) deveriam adotar a gestao por competéncias
em seus processos de avaliacao de desempenho a partir de 2008. O Tribunal
Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE-RS), procurando atender o normativo,
desenvolveu projeto de implantacao da avaliagao de desempenho por competéncias
ainda em 2008. Passados cinco anos, percebendo o esgotamento do modelo inicial,
deflagra processo de revisao das competéncias e consequente adogao de gestao de
desempenho por competéncias. Os pontos fortes deste percurso incluem a construgao
de modelos de gestao aderentes a cultura organizacional e elaborados por servidores
da Casa, com apoio de consultorias externas pontuais. A utilizacao de consultoria
interna em recursos humanos (RH) como ferramenta de apoio trouxe como beneficio
- especialmente no ciclo de revisdo - a aproximacao da area de Gestao de Pessoas
as equipes de trabalho, assim como contribuiu para maior entendimento do que

significa, de fato, no dia a dia, gerenciar as competéncias das equipes.

1 Administradora, especialista em Gestdo Publica, Mestre em Administracdo, instrutora ENAP e Chefe da Se¢éo de Capacitacdo (SECAP/CODES/SGP - TRE/RS).
2 Administrador, especialista em Gestdo de TI, Mestre em Administragdo, Assistente IV (CODES/SGP-TRE/RS).

3 Psicdloga, bacharel em Filosofia, Mestre em Educacdo, Chefe da Secdo de Recrutamento e Gestdo de Desempenho (SERDE/CODES/SGP-TRE/RS).

64



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

1 INTRODUGAO

Diferentes organizacgoes publicas vém buscando metodologias para modernizar
a gestao, inspiradas pelo éxito de tais ferramentas na iniciativa privada. Esse
movimento configura o que se denominou de “administracao publica gerencial” ou
“Nova Administracao Publica”, tendo como um dos principais marcos no Brasil o
“Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)”, conduzido pelo entao

ministro Bresser-Pereira (1995).

Mesmo que, no principio, tal movimento tenha afetado mais diretamente as
organizacoes e instituicoes que compoem o Poder Executivo, em sua continuidade,
também passa a ser presente o Poder Judiciario. No Judicidrio, um dos mecanismos
de estimulo a adogao de praticas gerenciais é a publicacdo de atos normativos —
Resolucoes - que usualmente prescrevem novas metodologias de gestao. E é este o

ponto de partida da implantagao da gestao por competéncias no TRE-RS.

Em 2007, regulamentando aspectos da Lei n. 11.416/2006 acerca da carreira dos
servidores da JE, o TSE publicou uma série de resolucdes dispondo, entre outros,
sobre desenvolvimento na carreira, avaliacdo de desempenho e plano anual de
capacitagao. Destaca-se, no contexto deste trabalho, a publicacao da Resolugao TSE
n. 22.572/2007, a qual determinou que todas as unidades da JE deveriam adotar a
gestao por competéncias em seus processos de avaliacao de desempenho a partir de
2008. A publicacao desta legislacao deflagrou processos de implantagao da gestao por
competéncias em todas as 27 unidades da referida Justica Especializada, cada uma

elaborando seu proprio modelo de atender a exigéncia legal.

No TRE-RS, a avaliacdo por competéncias foi implantada ja em 2008, entretanto,
passados cinco anos, por meio do aprendizado adquirido com os ciclos avaliativos,
percebeu-se a necessidade de repensar o modelo adotado, que nao estava mais
atendendo as necessidades de Gestao de Pessoas da instituicdo. Sendo assim, em

2013 inicia-se nova etapa da gestao por competéncias do regional gaicho. O presente
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trabalho tem o propoésito de relatar este percurso vivenciado pelo TRE-RS, desde a
implantacao decorrente do imperativo normativo, passando pelo processo de revisao
e apresentando possibilidades de continuidade. Em outras palavras: desde a simples
avaliacao de desempenho por competéncias até o universo da Gestao de Pessoas por

Competéncias (GPC).

Para tanto, apresentam-se, brevemente, as escolhas tedricas que nortearam a
pratica. Na sequéncia, faz-se um resgate do processo de implantacao, seguido da
descricao da etapa de revisao, a qual fomentou, em um segundo momento, toda uma
transicao da avaliacao de desempenho para a gestao do desempenho por competéncias.

Encerra-se este trabalho, pontuando as contribui¢oes advindas da pratica.

2 ESCOLHAS TEORICAS DO MODELO DE IMPLANTAGAO
E REVISAO

O universo da Gestao por Competéncias, tanto do ponto de vista teérico como do
pratico, apresenta diferentes perspectivas. Diante de tantas possibilidades, o TRE-RS fez
suas escolhas tedricas, as quais nortearam todo o projeto de implantagao da avaliacao
de desempenho e depois a revisao do modelo, com o consequente desenvolvimento
da gestdao de desempenho por competéncias. Em sintese, estas escolhas conceituais
combinaram a gestao estratégica de pessoas,com a Gestao de Pessoas por competéncias,

empregando como ferramenta o modelo de consultoria interna.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A abordagem denominada de Gestao Estratégica de Pessoas representa nova
forma de atuar da antiga drea de Recursos Humanos (RH): é o alinhamento de
todas as funcdes da Gestao de Pessoas com a estratégia da organizagao, de modo

a viabilizar os resultados buscados pela organizagdao. A Gestao de Pessoas passa a
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ser descentralizada, sendo protagonizada pelos gestores de equipe e a unidade de
Gestao de Pessoas torna-se parceira, contribuindo na construcao de politicas que

possam ser aplicadas em toda organizagao.

Para compreender a ideia de alinhamento estratégico da area de Gestdao de
Pessoas, convém trazer as palavras de Mascarenhas (2008). Segundo esse autor, é
possivel identificar esse fendmeno a partir do momento em que a propria area deixa
de se posicionar, nas organizacgoes, apenas em atividades operacionais de controle.
Desenvolve-se a linha de gestao estratégica de pessoas e, com ela, a necessidade de

alinhamento estratégico com as estratégias da organizacao.

Uma caracteristica da estrutura da JE é a descentralizacdo. As unidades de 1° grau
sdo representadas pelos Juizes e Cartérios Eleitorais que, em sua maioria, encontram-
se geograficamente distribuidas pelos municipios. E nos Cartérios que o cidaddo tem
seu primeiro contato com a JE, ao fazer seu titulo eleitoral, portanto os Cartérios
Eleitorais realizam a importante missao de contato direto com os publicos da JE:
eleitores, candidatos, partidos politicos, entidades de classe entre outros autores da

sociedade civil.

Pela natureza descentralizada, torna-se ainda mais imprescindivel ter a Gestao
de Pessoas de fato conduzida pelos gestores das equipes, seja nos Cartorios, seja
nas demais unidades da Secretaria (2° grau da JE). Por esse motivo, o TRE-RS vem
trabalhando na adogao da gestdo estratégica de pessoas, por meio da definicao de
politicas e programas que sao idealizados pela area de Gestao de Pessoas com a
participagao de outras unidades, mas cuja aplicagao pratica da-se no ambito das
equipes. Entretanto, a drea de Gestao de Pessoas acompanha diretamente as equipes,
disponibilizando ferramentas e metodologias de gestao. Neste acompanhamento,

utiliza-se especialmente da ferramenta de consultoria interna.
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2.1.1 CONSULTORIA INTERNA DE RECURSOS HUMANOS

A conceituacao de consultoria interna de RH é ampla na literatura, porém é
possivel observar uma relacao entre os conceitos, no que diz respeito a sua concepgao
como atividade de parceria entre a organizagao e um profissional apto a orientar, a

gerar mudancas e a desenvolver solucoes capazes de agregar valor a organizacao.

A consultoriainternabuscano profissional de RH o entendimento dos movimentos
organizacionais provenientes das mudancas internas ou externas e o suporte as areas
e gestores na busca dos resultados estabelecidos. Atua na cultura, no planejamento
estratégico, no gerenciamento e na assessoria, em todos os niveis da organizacao,
buscando ligar as atividades de cada unidade com os objetivos estratégicos. As suas
acoes devem orientar as areas no alcance dos objetivos estratégicos, identificando as
interacoes que podem e devem ser fortalecidas. Em breve sintese, o consultor interno
de RH atua como orientador da organizacao, em um processo de responsabilidade

compartilhada e de desenvolvimento coletivo.

Quando do processo de revisao do mapeamento das competéncias, foi escolhida a
metodologia de Consultoria Interna de RH, por entender que, dentro de uma perspectiva
de gestao estratégica de pessoas, em que a unidade responsavel passa a atuar como
parceiro estratégico, o modelo de consultoria interna mostrava-se mais adequado. A
equipe da Gestao de Pessoas comeca a desempenhar papel de orientador, contribuindo

para que a Gestao de Pessoas de fato aconteca no préprio espago ocupacional.

2.2 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Na busca de um modelo de gestdo estratégica de pessoas que envolva e gere
o comprometimento das pessoas com as organizacoes, a Gestao por Competéncias
tem sido uma das escolhas das organizagoes. Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p. 63)

indicam que a GPC:
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[...]dizrespeitoatentativade analisare compararaatuagioeosrelacionamentos
dos individuos na organizacao segundo critérios de performance ou agregacao
de valor a organizacdo, de forma substancialmente diferente dos critérios
tradicionais utilizados em sistemas democraticos. A Gestao de Pessoas por
competéncias assimila um conceito de competéncia que agrega dimensao
comportamental importante.
Em linhas gerais, a Gestao por Competéncias abarca trés niveis: organizacional,
de equipes e individual. No TRE-RS, ha maior énfase na dimensao do individuo desde
2008 e, em 2013, passa-se a contemplar a dimensao organizacional. A dimensao de

equipes (competéncias coletivas) ainda nao foi alvo de desenvolvimento.

Na dimensao organizacional, a gestao por competéncias prevé momento inicial
de formulacao da estratégia da organizacao, em que sao definidos sua missao, seu
negocio, sua visao de futuro e seus macro-objetivos. O passo seguinte constitui-se em
diagnostico, promovido pela organizacao, de suas competéncias essenciais a partir
de onde se definem indicadores de desempenho no nivel corporativo (BRANDAO,
GUIMARAES e BORGES-ANDRADE, 2001).

Na dimensao dos individuos, o conceito de competéncia traz consigo a
possibilidade de avaliacdo dos resultados que produzem para a organizagao, pois esta
embasada no desempenho. Esta possibilidade decorre do fato de, sob esta 6tica, por
meio daindicacao da competéncia desejada, descrever o comportamento esperado na
organizacao de cada um dos individuos a ela vinculados (FERNANDES, 2006). Tem-se
assim a determinacao de que o comportamento esperado ou desempenho descreve
a expectativa da organizacgao em relacao aos seus colaboradores e, a0 mesmo tempo,
indica diretrizes que lhe permitam alcancar o resultado desejado. Usualmente, a
descri¢ao dos comportamentos esperados é realizada contemplando conhecimentos

(o saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer ou Ser), o famoso CHA.

E preciso, de acordo com Fleury (2002), agregar a nocéo de competéncia individual
a ideia desenvolvida por Dutra (2001, 2004) de entrega, segundo a qual “aquilo que a

pessoa realmente quer entregar para a organizagao” é o aspecto de maior relevancia
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e representa o desempenho do profissional. A autora relaciona essa ideia de entrega
ao conceito de competéncia por ela emitido indicando que “o termo entrega refere-se

ao individuo que sabe agir de forma responsavel e é por isso reconhecido”.

Para Dutra (2004), o conceito de entrega é passivel de observacao sob trés aspectos:

® A entrega exigida pela organizacao e que se origina dos seus objetivos
estratégicos e se apresenta em diferentes padroes para diferentes grupos

profissionais dentro da empresa;

® A caracterizacgao da entrega constituida pela forma de descrever a entrega
exigida dos profissionais, identificivel e objetiva para ser facilmente
apreendida;

® A forma de mensurar a entrega, ou seja, a construcao de uma escala para

mensurar a entrega descrita.

Além do conceito de CHA e de “entrega”, o TRE-RS também passou a adorar a
classificagcao de competéncia de Sparow e Bognano (1994) a partir de seu ciclo de revisao

do modelo. Esses autores apresentam as competéncias identificadas em quatro blocos:

® Emergentes: decorrem de mudancas significativas no mercado de trabalho
e estao relacionadas, por exemplo, ao dominio de um idioma, ao eficaz
uso de novas tecnologias, entre outros fatores. Sao importantes para a
reorientacao estratégica da organizacao;

® Declinantes: relacionadas as mudancas de tecnologias ou do modo de
operacionalizacao das atividades da organizacdao. Tornam-se obsoletas
devido as mudancgas tecnolégicas ou da estratégia da organizacao, como,

por exemplo, a datilografia;

® Estaveis ou essenciais: aquelas que permanecem relevantes ao logo
do tempo. Sao fundamentais para a organizag¢ao, como, por exemplo, o

conhecimento dos negbcios da empresa;

® Transitérias: aquelas necessarias em momentos criticos da organizacao,

como, por exemplo, a capacidade de conviver com a incerteza e com o estresse.
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Outra categorizacao referente ao modelo de gestao por competéncias adotado no
TRE-RS foi a proposta por Droval (2009). Em trabalhos observaveis nas organizagoes
que ja adotam a abordagem Gestao por Competéncias, Droval (2009, p. 33) propde

uma espécie de consolidagao, identificando a classificacao das competéncias em:

® Organizacionais: aquelas que indicam o que a empresa sabe fazer e que
seus clientes percebem como seus diferenciais. Estao incluidas neste grupo

as competéncias essenciais;

® Profissionais: aquelas que os empregados, colaboradores e dirigentes
da organizacgao terdo que expressar para traduzir seu desempenho nas
competéncias organizacionais que, por sua vez, conduzirao a concretizagao
das estratégias;

® Individuais: aquelas que as pessoas ja expressam ou as que ja estdo
instaladas.

Em sintese, a partir destes referenciais, no que tange a Gestao por Competéncias,

o TRE-RS estabeleceu as seguintes premissas para o modelo adotado no regional:

a) Em 2008, competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes, e o mapeamento de competéncias considerando o nivel

comportamental e o técnico, restritos a dimensao individual,

b) Em2013,seguindo alébgica proposta por Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade
(2001), o estabelecimento primeiramente de competéncias organizacionais

para entao o mapeamento das competéncias individuais;

a. As competéncias individuais ainda continuam sendo consideradas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, porém seu
descritivo deixa de ser um indicador de capacidade estanque, passando
a ser um comportamento (FLEURY e FLEURY, 2001) com entrega (DUTRA,
2001; DUTRA, 2004) verificavel;

b. Adota-se o conceito de competéncias emergentes e declinantes (SPAROW
e BOGNANO, 1994) para atribuir um carater mais flexivel ao modelo,
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permitindo que as competéncias sejam atualizadas quando necessario por

cada equipe;

c. Adaptacao do conceito de competéncias em organizacionais, profissionais
e individuais proposto por Droval (2009), definindo que no modelo do TRE-
RS estariam presentes as seguintes categorias: organizacionais, gerenciais,

comportamentais/fundamentais e técnicas.

Na sequéncia, passa-se ao relato do caso, que possibilitara mais clareza quanto a

aplicacao dessas premissas nos dois ciclos.

3 HISTORICO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NO TRE-RS

Nesta secao, descrevem-se os dois marcos da gestao por competéncias no TRE-
RS: a implantacao em meados de 2007, por meio da avaliacao de desempenho de
competéncias; e o processo de revisao e ampliacao para a Gestdo de Pessoas por

competéncias, deflagrada a partir de 2008.

3.1 NO INiCIO, AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS...

De acordo com a Resolugcao TSE n. 22.572/2007, foi definida a avaliacdo de
desempenho baseada em competéncias como instrumento do Programa Permanente
de Capacitagao e Desenvolvimento dos Servidores. Em vez de se estimular a adogao
da Gestao por Competéncias de uma forma sistémica, foi priorizada a avaliagao de

desempenho, naquele momento.

Para atender a referida determinag¢ao normativa, cada representante da JE (27
Tribunais Regionais e TSE) teve autonomia para desenvolver sua prépria ferramenta.
No TRE-RS, a opc¢ao foi desenvolver o instrumento internamente, na area de Gestao

de Pessoas. Para tanto, foi estabelecido um plano, que constou das seguintes etapas:
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qualificacdao da equipe; elaboracao do projeto e execugao do projeto (mapeamento
das competéncias; construcao dos instrumentos; sensibilizacao e divulgacao;

implantacao) e avaliacao do primeiro ciclo.

A fase de qualificacao da equipe ocorreu no primeiro semestre de 2007. A
area responsavel pelo desenvolvimento de pessoas deu inicio a um processo de
aprofundamento tedrico e de atualizacao sobre o tema Gestdao por Competéncias,
visando implantar, em um futuro breve, essa ferramenta. Com essa finalidade foram
designados alguns servidores para a elaboracao de um estudo especifico sobre o tema.
Para isso, utilizaram-se diferentes fontes de consulta: livros, trabalhos publicados em

revistas académicas, artigos e informacgoes em sites especializados no assunto.

Em paralelo, foram observadas praticas semelhantes em outras instituicoes
publicas, inclusive com andlise mais cuidadosa da experiéncia do TSE, que ja vinha
implantando, desde 2005, um projeto nesse sentido. Além disso, verificou-se a
necessidade de capacitacao formal da equipe responsavel, por meio da participa¢ao

em cursos oferecidos fora do érgao.

Tao logo encerrada a fase de pesquisa e aprofundamento tedrico, passou-se a
elaboracao de projeto preliminar para implantacdo da Gestao por Competéncias na

instituicao, onde foram estabelecidas as seguintes etapas:

a) mapeamento das competéncias necessarias aos servidores do Tribunal;

o

) construcao do instrumento de avaliacao de desempenho por competéncias;

N

) instrucao e orientagao aos participantes do processo de avaliagao; e

d) avaliagao do primeiro ciclo de avaliagao de desempenho.

O mapeamento das competéncias iniciou por aquelas entendidas como
comportamentais e, na sequéncia, as técnicas. Essa etapa contou com a assessoria

de consultor externo.
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A construcao dos indicadores comportamentais foi realizada a partir de focus
groups com participantes voluntarios e de um workshop com a Alta Administracao
(gestores de nivel estratégico). Antes da realizacao dessas atividades, foram enviados
aos participantes orientagées e documentos que descreviam o projeto e seus
objetivos. Solicitou-se que todos elaborassem uma lista de sugestoes de indicadores

de competéncias comportamentais em um formulario padronizado.

Os encontros para mapeamento das competéncias comportamentais tiveram
inicio com uma palestra de sensibilizacao sobre o tema, conduzida pelo consultor
externo. Posteriormente, foram realizadas dindmicas de grupo, momento em que cada
grupo construiu cinco indicadores para cada bloco de competéncias, considerando
seu grau de importancia para a instituicao.

Os blocos de competéncias comportamentais identificados e trabalhados foram:

® Proatividade / Iniciativa
® Visdo Sistémica / Foco em resultado
® Organizacao e Planejamento
® Foco no Cliente / Cultura da Qualidade
® Comunicacao / Negociacao
® Trabalho em Equipe / Relacionamento Interpessoal
® Flexibilidade
® Lideranca (para gestores) / Tomada de Decisao (para nao gestores)
Cabe salientar que o ultimo bloco de competéncias € diferenciado para gestores

e nao gestores, sendo que, para gestores, foram utilizados indicadores referentes a

competéncia “lideranca” e para os nao gestores, referentes a “tomada de decisao”.

Apésarealizacaodas atividades, os dados foram tabulados, formando-se um grupo

de 24 indicadores de competéncias comportamentais, sendo selecionados, para cada
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bloco de competéncias, os trés indicadores apontados como os mais importantes e
necessarios a todos os servidores do TRE-RS. Posteriormente, os referidos indicadores
passaram por um processo de andlise e a validacao final foi efetuada pela Diretoria-

Geral e pela Assessoria de Planejamento Estratégico da instituicao.

Diferentemente dos indicadores comportamentais, os de natureza técnica foram
elaborados pelas proprias areas funcionais, com auxilio da Gestao de Pessoas. O
padrao de trabalho para essa fase foi formatado apds uma “aplicagao-piloto” na
propria area de Gestao de Pessoas. Posteriormente, a metodologia foi aplicada as
demais areas do Tribunal, com os devidos ajustes. Tal metodologia previa a realizacao
de duas reunides com os ocupantes de cargos gerenciais para apresentar o projeto
e orientar sobre o mapeamento. Em seguida, eram explicitados os procedimentos

necessarios para o mapeamento das competéncias técnicas.

Apbs as reuniodes, cada participante recebeu, por correio eletrénico, uma planilha
com sugestoes de competéncias técnicas “genéricas” e outra com as competéncias
especificas das suas areas, elaborada com auxilio de dicionario de competéncias
fornecido pelo TSE. Os participantes foram orientados a examinar as planilhas,
podendo acrescentar ou suprimir atributos de competéncias e eleger em ordem
crescente as competéncias mais importantes para o seu setor, devendo selecionar
pelo menos oito. Houve um acompanhamento desse processo, com auxilio as

unidades, quando necessdario, por parte da equipe responsavel pelo projeto.

Nos Cartérios Eleitorais, nao foi possivel realizar um trabalho presencial com
todos os representantes. Dessa forma, optou-se por uma coleta de dados, por meio
eletronico, junto a alguns servidores de unidades selecionadas, além de visitas
a alguns deles, localizados no interior, para coleta de dados presencial. Os dados
coletados foram tabulados e passaram por analise técnica, realizada pela equipe do

projeto, que providenciou os ajustes e correcoes necessarias.
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Como conclusao dessas etapas, foi construido um instrumento de avaliacao de
desempenho com 28 indicadores, sendo 20 de natureza comportamental e gerencial
- comuns a todos os setores do érgao — e oito de natureza técnica - especificos para
cada setor, conforme a natureza das atividades. Quanto a escala de avaliacao, foi
decido empregar uma de quatro pontos, para evitar o efeito de “tendéncia central”,
muito comum em escalas impares. Para as competéncias comportamentais, a escala
tinha os seguintes pontos: “nunca”, “poucas vezes”, “com frequéncia” e “sempre”,
enquanto, na das competéncias técnicas, era composta de “nenhum conhecimento”,
“pouco conhecimento”, conhecimento suficiente” e “muito conhecimento”. Na Figura
1, apresenta-se um exemplo do formulario de avaliacao, demonstrando um indicador
comportamental e a respectiva escala, enquanto na Figura 2 exemplifica-se a parte

do instrumento das competéncias técnicas.

Figura 1 - Recorte do instrumento de avaliagio - indicadores e escala de competéncias comportamentais

Fonte: capturado do sistema de avaliagdo de desempenho da unidade gaticha da justica especializada

Apontuacao finalde cada avaliacao era aferida a partir do somatério dos resultados
das multiplicacoes da nota alcangcada em cada item pelo seu peso. O resultado seria
obtido pela média ponderada entre a autoavaliacao e a avaliacao da chefia imediata,
com peso um e dois, respectivamente. Para facilitar os procedimentos de avaliagao e

permitir o controle e o registro de todas as avaliag¢des, foi desenvolvido, junto a drea de
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Tecnologia de Informacgoes, um sistema informatizado, que promoveu a automagao

do processo, além de recursos para o setor responsavel pela avaliacao.

Figura 2 - Recorte do instrumento de avaliagdo - indicadores e escala de competéncias técnicas de uma Secao

Fonte: capturado do sistema de avaliagdo de desempenho da unidade gaticha da justi¢a especializada

Assim que foi definido o instrumento, deu-se continuidade ao processo de
implantacao por meio da divulgacdo da ferramenta. Com o objetivo de transmitir
as orientacgoes e as instrucoes necessarias a respeito do processo de Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias, para a totalidade dos servidores do Tribunal, foram
realizadas as seguintes atividades:

a) palestra de apresentacao dos instrumentos de avaliacdo e do sistema

informatizado para os chefes das unidades de Cartérios Eleitorais e para os

servidores Secretaria, com sensibilizacao sobre a importancia do processo
avaliativo;

b) disponibilizagao, pela Intranet, do Manual de Orientacdao da Avaliacao de
Desempenho e da Instrucdao Normativa referente ao tema;

c) envio de e-mail para os demais servidores dos Cartérios, com informacoes
sobre o processo de avaliagao.

77



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

Finalizada a etapa de implantacdo e realizado o primeiro ciclo de avaliacao de
desempenho por competéncias, deu-se sequéncia com a avaliagao de todo processo.
Para tanto, foi aplicada uma pesquisa, com o intuito de verificar a satisfacao dos
participantes com o instrumento de avaliacao. Participou desta pesquisa uma amostra
representativa da totalidade dos participantes do processo de avaliagao no ano de 2008.
O levantamento da pesquisa foi desenvolvido com o objetivo de aferir a satisfacao dos
participantes do processo de avaliacao de desempenho com os instrumentos utilizados
para tal, assim como buscou captar a percepcao dos servidores quanto ao mapeamento

das competéncias e quanto aos resultados esperados do processo de avaliacao.

Os resultados da pesquisa mostraram que, em geral, todos os itens avaliados
tiveram alto nivel satisfacdao. Porém, foram identificados como possiveis pontos de
melhoria: a escala utilizada, a pertinéncia das competéncias mapeadas e a perspectiva
de utilizacao dos resultados para fins de capacitagao. Naquele momento, mesmo
com esses apontamentos, nao foi possivel implementar melhorias significativas, por
questoes de ordem diversas, como outras prioridades na Gestao de Pessoas, processo
lento de adesao ao modelo, descontinuidade da equipe de trabalho, entre outros.
As alteragOes centraram-se no ambito de pequenas adaptagoes nos instrumentos
normativos, por conta especialmente das constantes movimentacoes internas e
remocoes, que trouxeram a tona situagoes em que um mesmo servidor, durante seu
ciclo de avaliagao (365 dias), tinha passado por trés chefias distintas, o que produzia

um contexto de avaliacdo complexo.

Passados cerca de seis anos, em 2013, iniciou-se um processo de reflexao sobre
esse periodo de implantag¢ao, uma vez que foi verificado que o modelo delineado para
atender as exigéncias legais de 2008 nao mais estava atendendo as novas demandas
na Gestao de Pessoas da entidade, especialmente em relacdao ao desenvolvimento
de servidores e aos resultados organizacionais, além dos pontos ja mapeados na
avaliacao do primeiro ciclo de implantacao. Esta reflexao foi o ponto de partida para

0 processo de revisao.
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3.2 EM SEGUIDA, A GESTAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS...

A partir do cendario anteriormente descrito, foi iniciado o processo de revisao do
instrumento de avaliacao de desempenho por competéncias até entao adotado. Optou-
se por comecar com um projeto-piloto, no ano de 2013, revisando as competéncias

técnicas.

O objetivo do projeto de revisao dos indicadores de competéncias foi produzir
um instrumento de avaliacdo que refletisse melhor os processos de trabalho de
cada unidade, identificando competéncias declinantes e emergentes — SPARROW e
BOGNANNO (1994) -, assim como o real desempenho (BRANDAOQ, 2012; DUTRA, 2001,
2004) de cada colaborador das equipes de trabalho e que, em um segundo momento,
subsidiasse a formatacao de um sistema de educagao corporativa, banco de talentos,
movimentacao interna e selecao externa (concurso publico). Para tanto, foi proposto
um modelo flexivel, com uma escala de avaliacdo dinamica, que permitisse uma

andlise dos niveis de desempenho e ndo apenas estatica (atende / ndo atende).

A decisao por comecar pelas competéncias técnicas justificou-se pelo fato de esse
grupo de competéncias ser especifico por unidade, estando totalmente vinculado
aos processos de trabalho, logo cada unidade tem maior autonomia para revisa-los,
ao passo que os indicadores de competéncias comportamentais/fundamentais, por
serem comuns a toda Instituicao, requereriam que houvesse um consenso na revisao
e, provavelmente, uma série de plendrias e discussoes, o que poderia acarretar a
procrastinacao desse processo e uma perda de oportunidade para a Gestao de Pessoas
promover esta mudanca de paradigma. Ao se revisarem os indicadores de natureza
técnica, as unidades perceberiam resultados imediatos, aumentando a confianca em

todo o processo de revisao.

Feita esta definicao, o proximo passo foi comecar o processo com a escolha de

uma unidade-piloto. A unidade-piloto, responsavel pela funcao de controle interno
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e auditoria do 6rgao, que a época estava vivenciando processo de sucessao do gestor
de nivel estratégico e uma consequente reestruturacao dos processos de trabalho,
incluindo a modificacdo de suas competéncias (no sentido de atribui¢des) no

“Regulamento Interno”.

Na sequéncia, antes de comecar o projeto propriamente dito, a equipe de trabalho
realizou pesquisas para identificar uma escala de avaliagao que conseguisse atribuir
o carater dindmico que se buscava no processo de gestao de desempenho idealizado
e, 20 mesmo tempo, superasse as criticas apontadas com relacao ao instrumento de
2008. A escala escolhida tem os seguintes pontos:

® N3o atende as expectativas: a entrega estd abaixo do que é requerido para

os processos de trabalho da Unidade. Previsao de peso para tal indicador:
40%;

® Em desenvolvimento: as competéncias apresentadas ainda nao produzem
um nivel de entrega compativel com o esperado. Previsao de peso para tal
indicador: 70%;

® Aplicacao: a entrega é exatamente a esperada nos processos de trabalho.

Previsao de peso para tal indicador: 85%;

® Otimizacao: a entrega € acima do que é requerido nos processos de trabalho.
Previsao de peso para tal indicador: 100%; e

® Exceléncia: desempenho singular, acima dos parametros previstos. Nao

pontuara, mas servira como mecanismo de reconhecimento.

Essa escala foi adotada para todos os niveis de competéncias: técnicas,
comportamentais e gerenciais. O Anexo [ apresenta material ilustrativo para

demonstracao da nova escala.
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3.2.1 METODOLOGIA UTILIZADA NO PROCESSO DE REVISAO

Tendo como referéncia tal concepcao, foi formada uma equipe de servidores
da area de Desenvolvimento (unidade de nivel tatico da area de Gestao de Pessoas)
para atuacao como consultores internos no “Processo de Revisao dos Indicadores de
Competéncias Técnicas de cada Unidade da Organizacao”. Essa equipe contou com
servidores com formacao em Direito (trés), Administragao (trés) e Psicologia (um), sob

a coordenacao deste ultimo.

No que concerne a equipe, ficaram definidos os papéis de coordenacao, de
facilitadores do projeto e o de assistente do projeto para interlocugido com a Area de
Tecnologia da Informacao. A observagao e o cumprimento de tais premissas buscaram
tornar o projeto coerente com a demanda da organizagao e estabeleceram estrutura
horizontalizada, cujas competéncias foram reunidas para agregar resultados a todas

as areas envolvidas.

O modelo de Consultoria Interna foi estabelecido considerando as etapas
cumpridas e projetadas a partir da formagao da equipe de trabalho:

a) Reunido preliminar de diagnéstico: visa definir corretamente o problema e
entender os fatos e causas;

b) Estabelecimento do “contrato” de consultoria: acordo de trabalho ou propésito
deintencoes entre as partes envolvidas na consultoria, que se comprometeram
com a realizagao do trabalho. Esse contrato foi informal e foram estabelecidos
alguns pontos, os quais eram Uteis para o bom andamento do relacionamento
entre as partes). Neste “contrato”, especificou-se:

® a amplitude do trabalho, o tempo a ser investido e os recursos a serem
utilizados;

® quanto cada parte deveria estar envolvida no projeto e quais
responsabilidades seriam assumidas;

® a participacao de ambas partes na implementacao das agoes sugeridas.
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c) Anadlise da situacao: reuniao de todas as informacoes disponiveis, andlise de

documentos, relatos e entrevistas;

d) Busca de alternativas e de sugestoes: analise levando-se em conta os custos e
os beneficios esperados;

e) Elaboragcao das recomendacoes e apresentacao de sugestao da alternativa
mais adequada;

f) Apresentacao de relatério final: registro de todo o trabalho realizado, desde o
primeiro contato realizado até as sugestoes apresentadas;

g) Avaliacao dos resultados: apds a agcao implementada, é necessario realizar a
funcao de controle, isto é, avaliar em conjunto com as partes envolvidas em
todo o processo. Ou seja, verificar se a implementagao obteve continuidade e

atingiu os resultados desejados.

Estabelecido o cronograma de trabalho por unidade organizacional, chancelado
pela Alta Administracao, a primeira acao estabelecida pela equipe de consultores
foi promover uma oficina de nivelamento conceitual. Trata-se de apresentacao da
metodologia empregada e definicao da dupla de consultores de atendimento por
Coordenadoria da Unidade a cada inicio do processo de revisao. O Anexo II apresenta

o material utilizado nestas nas oficinas de nivelamento.

Em sequéncia, foi estipulada uma agenda de visitas por cada dupla ao segmento
previamente definido e iniciado o trabalho propriamente dito. Nessa reuniao, seria
sugerida a realizacdo do cruzamento de dados entre o instrumento de avaliagao
vigente, o Plano Estratégico, o Regulamento Interno e o Mapeamento de Processos
para que as competéncias representassem a realidade da Unidade. Esse processo é

ilustrado na Figura 3, a seguir:
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Figura 3 - Representacdo grafica do processo de revisdo de competéncias técnicas

Fonte: elaborado pelos autores

A medida que tais indicadores eram analisados e revisados criticamente, eram
enviados para os consultores que, por sua vez, faziam outra leitura e apontavam
possiveisinconsisténciasouinadequagoes.Em seguida,voltavam paraasunidadesque
validavam e, posteriormente, consolidavam os novos indicadores de competéncias.
Esse processo teve cronograma e prazos definidos, podendo ser flexibilizado em

situagOes excepcionais.

Em paralelo ao processo de Revisao das Competéncias, foi construido um
sistema informatizado que possibilitasse a gestao integrada de pessoas com base
em competéncias. Na construcao desse sistema, foi empregada a expertise adquirida
pela Tecnologia da Informacao do Tribunal, a0 mesmo tempo, foram convidados a

participar representantes de outros regionais.
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Essasreunioes serviram para a pratica de benchmarking para a unidade gaticha, pois
foi possivel identificar em que estagio de implantacao da gestao por competéncias
o TRE-RS encontrava-se, as boas praticas a serem compartilhadas e quais desafios e

limitacoes se apresentam para a implantacao da Gestao por Competéncias.

Como desdobramento da fase inicial da Revisao, ocorreu um movimento no
nivel estratégico da organizacdo. Estimulado pela 4drea de Gestdo de Pessoas e
coordenado pela assessoria de Gestao Estratégica, empreendeu-se a identificagao das
competéncias organizacionais no ambito do regional sulista, o que representou um

avanco em termos institucionais.

Em paralelo com a revisdao e o mapeamento de indicadores de competéncias
técnicas, foirealizado o projeto “Perfil de Gestores”, paraidentificacao de competéncias
gerenciais. Com a utilizacao de metodologias ativas de ensino-aprendizagem, foram
realizados workshops com os representantes da Alta Administracdo (Diretor-Geral,
Secretarios, Assessores, Chefes de Gabinete), procurando responder a questdao “De
qual perfil de lideranga que o TRE-RS precisa?”. O material produzido nos workshops,
bem como a transcri¢ao das discussoes, foi avaliado por meio de andlise de contetido,
produzindo quadros e um mapa conceitual. Com o auxilio de uma consultora de
Pedagogia do Trabalho, partindo dos resultados da anadlise de conteudo, criaram-se
categorias e descritivos para as competéncias mapeadas. No total, foram mapeadas
32 competéncias gerenciais, as quais foram estratificadas em quatro niveis: Gestor da
Organizacao (Nivel Estratégico), Gestor de Gestores (Nivel Tatico) e Gestor de Pessoas

(Nivel Operacional). No Quadro 1, apresentam-se as competéncias organizacionais:
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Quadro 1 - Competéncias Gerenciais do TRE-RS

Fonte: elaborado pelos autores
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Como subproduto do projeto “Perfil de Gestores”, também se identificaram as
competéncias fundamentais/comportamentais, comuns a todos os servidores. Ao
todo, foram identificadas 19 competéncias de natureza comportamental, como, por
exemplo: indicadores de visao sistémica e resiliéncia. No Quadro 2, apresentam-se as

competéncias fundamentais:

Quadro 2 - Competéncias Gerenciais do TRE-RS
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O ciclo de revisao foi concluido no final de 2016 e seu resultado apresentado a

Alta Administracao, bem como o novo sistema informatizado — Sistema GEDES II, vide

exemplo no Anexo III. No Quadro 3, apresenta-se um paralelo entre o instrumento

de avaliacdo de desempenho elaborado em 2008 e o resultante da revisao 2013-2016:

Quadro 3 - Comparativo GEDES I x GEDES II

2008

2016

Numero fixo de 28 indicadores de
competéncias.

¢ Numero de competéncias flexiveis (conf. Portaria P n. 370)

Instrumento de avaliagdo similar para todos
os servidores, exceto para gestores, em
relagdo as competéncias comportamentais.

e Instrumento de avaliagdo customizavel/adaptavel
aos processos de trabalho dos diferentes segmentos
ocupacionais, inclusive, em relacdo as competéncias
gerenciais e comportamentais.

Nas competéncias técnicas, avalia-se apenas
a dimenséo do conhecimento.

e As competéncias técnicas passam a ser estabelecidas
considerando a entrega prevista.

Existéncia de indicadores de competéncias
gerenciais, comuns a todos os gestores.

e Ampliacdo do nimero de indicadores de competéncias
gerenciais, segmentados por nivel de decisdo (Gestor de
Organizagao; Gestor de Fungao; Gestor de Pessoas)

Escala de avaliacdo binéaria:
“sempre/nunca”
“muito conhecimento/pouco conhecimento”

e Escala de avaliacdo com niveis de desenvolvimento
buscando acompanhar as entregas dos servidores.

o Identificacdo de desempenhos exemplares (indicador de
“exceléncia”)

Instrumento de avaliacdo subsidiando agoes
de capacitagdo

¢ Instrumento de avaliacdo subsidiando a Gestao de
Desempenho por Competéncias, permitindo facilidades
para o desenvolvimento de competéncias, identificacdo de
talentos e geracdo de indicadores de desempenho.

Instrumento de avaliacdo unidirecional
com acesso somente aos indicadores de
competéncias pertencentes a unidade de
lotacao do avaliado/avaliador

¢ Instrumento sistémico com permissdo de acesso a todos
indicadores de competéncias por todos os servidores.

Fonte: elaborado pelas autoras

3.2.2 ESTRATEGIAS DE DIVULGACAO DO PROJETO

Em se tratando de novas praticas, para alcancar o éxito do projeto, foi necessario

que os envolvidos reconhecessem os beneficios do modelo e colaborassem com a sua

implantacao. Definiu-se um plano de comunicacao sobre o processo de Revisao para

atingir todos os servidores. Com vistas a aplicagao de um meio atrativo de comunicar,

escolheu-se o método de storytelling que, segundo Boje (1991), é um sistema de contar
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histérias, em que o desfecho das mesmas é fundamental para criar significados para

os integrantes da organizacao.

Diante disso, utilizou-se uma abordagem que possibilitasse a capacidade
de identificacao dos envolvidos. Assim, foram criados personagens, servidores
caracterizados com simbolos da Justica Eleitoral, em situacoes comuns do ambiente
de trabalho. Por meio de quadrinhos sequenciais denominados “Competéncias em
Série”, foram disseminados o histérico da Gestao por Competéncias na organizacao,
apresentou-se a sistematica de trabalho, os beneficios do novo modelo e novidades
sobre o tema. Os quadrinhos foram publicados no mural de avisos da intranet e
culminaram no convite para participagao de palestra para capacitacao de todos os

servidores.

Em resumo, no processo de revisao, no que diz respeito a estratégias de
comunicacao, contou-se como canal de disseminacao da informacao os elos de
capacitacao (representantes das unidades que sao os contatos com a area de Gestao
de Pessoas, foram capacitados sobre o tema), oficinas de nivelamento em cada
unidade revisada, quadrinhos “Competéncias em Série” (oito tirinhas distribuidas ao

longo de cinco meses) e palestra com consultora externa.

3.3 E, FINALMENTE, A GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS!

A trajetéria de utilizacdo da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias como
pratica de Gestdo de Pessoas foi conjugado um processo de melhoria por meio da
revisao dos seus indicadores e, principalmente, da ampliacao do seu alcance na
promocao do desenvolvimento profissional dos servidores. Desse modo, foram
implantadas outras iniciativas que se apoiaram nessa pratica e passaram a compor
um conjunto de agoes articuladas sob a mesma concep¢ao norteadora: a Gestao de

Pessoas por Competéncias.
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Destacam-se duas praticas:

a) Programa de Estagio nas Unidades: deslocamento de servidor — por inscricao
— para trabalhar um tempo em um setor diferente de sua lotagao. Abre-se a
oportunidade para o desenvolvimento pessoal, levando o servidor a se tornar
mais comprometido e motivado, uma vez que tal pratica minimiza os efeitos

da rotina funcional e estimula a parceria;

b) Movimentacao interna e lotagao de servidores por competéncias: unidade
administrativa participante do processo seletivo informa, previamente a
disponibilizacao do edital de abertura de movimentagao interna, as atribuigoes
gerais referentes as vagas de lotagao e o perfil de competéncias requerido
do candidato a partir do instrumento de Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias. Desse modo, busca-se ajustar mediante requisitos claros de
competéncias as lacunas de lotagao com o perfil do servidor a ser selecionado.

No que tange aos ganhos, quanto ao projeto “Estdgio nas Unidades”, os
resultados obtidos apontam para o aprimoramento da visao sistémica, promogao
do intercambio de experiéncias e ampliacao do conhecimento interno da propria
instituicao, contribuindo também para melhoria do clima organizacional. No caso
da movimentacgao interna por competéncias, houve ganhos substanciais no que
diz respeito a transparéncia de todo o processo, bem como melhoria na adequacao
do posicionamento organizacional do servidor por meio da observancia de sua

qualificagao profissional pelo gestor da unidade.

Além destas duas praticas, estd em construgcao uma proposta de educacao
corporativa com base em competéncias e identificacao de trilhas de aprendizagem
para desenvolvimento dos servidores — atualmente, o 6rgao adota o Levantamento
das Necessidades de Capacitacao (LNC) com base nas competéncias ja mapeadas,

mas sem a construc¢ao de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) ao final.

Também se projeta a implantagao da ferramenta de “Banco de Talentos”, que

podera ser insumo no processo de Movimentacgao Interna. Ja foram realizados estudos
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para que o concurso publico tenha um edital que proporcione maior aderéncia a
Gestao por Competéncias. E ja houve experiéncia-piloto com execugao de selecao

interna para ocupacao de funcao comissionada por perfil de competéncias.

Como se pode perceber dos exemplos de praticas ja implantadas e das que estao
em constru¢ao ou planejamento, hd um esforco do TRE-RS em ampliar a Gestao por

Competéncias para todos os subsistemas de Gestao de Pessoas.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste processo de revisao das competéncias, além dos ja apontados ganhos em
termos de ampliacao de praticas calcadas na gestao por competéncias, percebem-
se outros resultados e tendéncias. A aplicagao do processo de revisao demonstrou
que ha bom nivel de compreensao dos conceitos, principios e diretrizes da
abordagem de GPC, o que pode contribuir para a consolidagao do modelo. Por meio
do novo mapeamento de competéncias, constatou-se o aumento da identificagao de

competéncias de natureza comportamental.

Os gestores de unidades, durante o processo de revisao, usualmente afirmam
que, além de ter um profissional com conhecimentos e habilidades em sua equipe
de trabalho, necessitam que atitudes reconhecidas no grupo estejam presentes.
Sao exemplos a conduta sigilosa e a independéncia do auditor no setor de Controle
Interno e Auditoria, ou a cortesia no Gabinete da Presidéncia. Isso indica que, mesmo
que de forma nao direcionada, os gestores estao atuando sob uma légica de gestao
por competéncias, pois ha o reconhecimento da necessidade da dimensao atitudinal

nos desempenhos.

Outro aspecto identificado foi a adogao da consultoria interna como metodologia
de trabalho, validando a visao de que, cada vez mais, mesmo em organizagdes publicas,

a Gestdo de Pessoas deve atuar de forma estratégica. Nesse sentido, as unidades
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de linha comecam a se responsabilizar cada vez mais pela Gestao de Pessoas, pois
percebem que se trata de responsabilidade de cada gestor e que a area de Gestao
de Pessoas é parceira estratégica. O esforco empreendido, no TRE-RS, para a revisao
de sua modelagem de identificacao e descricao de competéncias, trouxe efeitos que
redundaram em aprimoramentos em aspectos inicialmente nao arrolados como
parte do processo, conforme exposto acima. Além disso, € possivel afirmar que, neste
processo de revisao, ocorreu um amadurecimento natural das acdes inicialmente
adotadas, o qual levou a melhoria das praticas de gestao, possibilitando a ampliagao
de um modelo nascido de determinacao legal para, de fato, uma ferramenta de apoio

a Gestdo de Pessoas.
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MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
DA JUSTIGA MILITAR DA UNIAO

RESUMO

O presente artigo apresenta o modelo de Gestao por Competéncias da Justica Militar
da Unido (JMU). A primeira parte aborda o histérico de implementacao do modelo,
mencionando os ciclos de mapeamento e desenvolvimento das competéncias
gerenciais e transversais (comuns a todos os colaboradores da organiza¢ao). Em
seguida, passa-se a explicacdo do Programa Permanente de Capacitacao da JMU,
estruturado com a finalidade de desenvolver tanto as competéncias gerenciais
e transversais quanto as competéncias técnicas das unidades da organizacdo.
O Programa é composto por seis subprogramas: Desenvolvimento Gerencial;
Desenvolvimento Institucional; Ambienta¢ao; Formacao de Multiplicadores; Suporte
Jurisdicional (dividido nas areas 1° Instancia e Superior Tribunal Militar); e Suporte
Administrativo (dividido nas areas Gestao e Desenvolvimento Organizacional, Gestao
de Pessoas, Controle Institucional, Gestao Orcamentdria e Financeira, Comunicacao
Organizacional, Gestao de Tecnologia da Informac¢do e Comunicagao, Gestao do
Conhecimento, Gestao da Saude, Gestao e Fiscalizacdo de Contratos, Licitacoes e
Contratos, Seguranca Institucional, Gestao de Projetos de Arquitetura e Engenharia,
Gestao Administrativa). O artigo detalha os conceitos, metodologias e ferramentas
utilizados na estruturacao do programa e no desenho instrucional, execucao e

avaliacao das agoes educacionais que o compoem.

Palavras-chave: Gestao por Competéncias; Programa de Capacitacao; Justica Militar
da Unido.
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1 HISTORICO DA IMPLEMENTAGAO DO MODELO

1.1 EQUIPE DO PROJETO GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS

O Projeto Gestao de Pessoas por Competéncias, preconizado pelo Conselho
Nacional de Justica (CNJ) para todo o Poder Judiciario, por meio da Resolugao n.
192, de 8 de maio de 2014, é coordenado pela Diretoria de Pessoal e conta com a
seguinte equipe: Mdnica de Magalhaes Moreira, Coordenadora da Coordenadoria de
Gestao de Pessoas (COGEP); Juliana Lanaro Ribeiro — Gestora do Projeto Gestao por
Competéncias, Sec¢ao de Capacitacao e Desenvolvimento (SECDO); Hugo Bittencourt
de Oliveira Rozendo - Membro da equipe de Gestao por Competéncias e responsavel
técnico, Secao de Capacitacao e Desenvolvimento (SECDO), Berlinka Lima Freitas da
Paixao - Membro da equipe de Gestao por Competéncias, Secao de Capacitagao e

Desenvolvimento (SECDO).

1.2 ETAPAS INICIAIS DE IMPLEMENTAGAO

No 1° ciclo de implementacdao do projeto, em 2014, foram identificadas as
competéncias gerenciais gerais, por meio de andlise documental e de entrevistas
individuais (25 gestores), realizacao de trés grupos focais (38 gestores) e questionario

eletrénico respondido por 36 gestores das Auditorias da Justica Militar da Uniao (JMU).

As Competéncias Gerenciais Gerais correspondem ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que um gestor necessita para ser eficaz no campo de suas

atividades gerenciais.

Os servidores contribuiram escolhendo trés competéncias gerenciais gerais que
entenderam ser fundamentais a atuagao de todos os gestores da JMU. Participaram

desse processo 213 servidores, por meio de formulario eletronico.
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Houve a realizacao de seis Oficinas de Avaliacao e Feedback, em preparacgao a etapa
de avaliacdao das competéncias gerenciais gerais, com a presenca de 119 gestores.
Para os gestores das Auditorias, foi produzido video com palestra e cases de utilizacao

da ferramenta gerencial feedback.

A validacdo das competéncias foi realizada em setembro de 2014 e envolveu
136 gestores (71,2% do total de gestores da JMU). As competéncias gerenciais gerais
validadas pelos gestores foram: Gestao de Pessoas, Comunicag¢ao, Conhecimento

Técnico, Lideranca, Delegacdo e Gestao Administrativa.

A avaliacao dos gestores da JMU em suas Competéncias Gerenciais Gerais foi
realizada no periodo de outubro a novembro de 2014, por meio de autoavaliacao e
avaliacao pela chefia imediata. Desse processo, 132 gestores receberam o perfil de
competéncias (77% dos gestores participantes). Ministros e Juizes participaram do

processo avaliativo na condi¢ao de avaliador.

Apés a avaliacdo, os gestores foram convidados a preencherem seu Plano
de Desenvolvimento Individual (PDI), com base na Trilha de Desenvolvimento
construida pela Coordenadoria de Gestao de Pessoas, para cada uma das seis
competéncias identificadas e avaliadas. Cada trilha foi composta por livros, filmes,
videos, textos e cursos modulares presenciais e a distdncia. O PDI foi a base do

Programa de Desenvolvimento Gerencial de 2015 na JMU.

O 2° ciclo do projeto iniciou-se em abril de 2015 e contou com inuimeras acoes
inovadoras para a sequéncia evolutiva da implantag¢ao dos conceitos de competéncias

gerenciais e transversais na JMU.

Em maio de 2015, houve a realizacao de palestra de apresentacao das agoes do 2°
ciclo para todos os servidores da JMU e teve inicio o primeiro periodo de execucao dos

Planos de Desenvolvimento Individual.
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No periodo de maio a junho de 2015, foram realizados grupos focais com 17
Auditorias da JMU para levantamento das Competéncias Transversais, abrangendo
os seguintes Estados da Federacao: AM, PA, R], MG, RS, PR, BA, PE, CE, SP e MS. Foram
ouvidos cerca de 250 servidores. Em junho de 2015, foram ouvidos também 150
servidores da sede, em Brasilia, para levantamento das Competéncias Transversais

nas unidades administrativas.

Avalidacaodas CompeténciasTransversaistambém ocorreude forma participativa
e legitima e contou com a participagao de 578 servidores (57% do total), no periodo

de julho a setembro de 2015.

As Competéncias Transversais definidas para a JMU —-Trabalho em Equipe, Redacgao
Oficial, Atendimento, Sistemas Informatizados e Exceléncia no Desempenho -
representam o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que todo servidor,
independentemente do cargo que ocupa, deve apresentar para executar suas

atividades com nivel de exceléncia.

A avaliacdo das Competéncias Transversais e novamente das Competéncias
Gerenciais foi realizada no periodo de outubro a novembro de 2015. Os gestores
da JMU preencheram sua autoavaliacdo e avaliacdo dos gestores imediatamente
subordinados; os servidores participaram pela primeira vez do processo, avaliando
seus gestores imediatamente superiores em duas competéncias — Gestao de Pessoas
e Comunicagao. Ministros e Juizes participaram do processo avaliativo na condi¢ao

de avaliador.

Em 2016, a equipe da COGEP promoveu a abertura das competéncias em
conhecimentos, habilidades e atitudes, para facilitar a elaboracdo das acdes de
capacitacao e posterior avaliagao. Apés a realizacao do trabalho, procedeu-se a fase de
validagao, para legitimagao do processo, em grupos focais com gestores e servidores,

separadamente.
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Durante o 4° ciclo do projeto, realizado em 2017, foram novamente realizadas
avaliacoes dos gestores nas competéncias gerenciais e transversais e a primeira
avaliacao dos servidores em suas competéncias transversais. Participaram do
processo de avaliagdo 251 gestores, totalizando 92% do efetivo gerencial, e 545

servidores, representando 70% do total do quadro.

A COGEP definiu, a partir dos insumos obtidos do resultado da Pesquisa de
Clima Organizacional e do resultado das Avaliacoes por Competéncias de 2017, as
competéncias Comunicacgao e Gestao Administrativa como prioritarias para o Plano
de Desenvolvimento Gerencial 2018, uma vez que apresentaram as maiores lacunas
de competéncia entre os gestores. Entre os servidores, o tema Redacgao Oficial

apresentou as maiores lacunas de competéncias.

Paralelamente, a partir do ano de 2016, iniciou-se nova sistematica para promogao
de capacitagoes,de acordo com as necessidades especificas de cada area, considerando
os objetivos estratégicos e competéncias da Organizacdo, o que foi considerado
evolugcao da metodologia, conforme serd descrito no item 3, que possibilitara o
acompanhamento da melhoria do desempenho das atribui¢oes individuais, setoriais
e organizacionais, aperfeicoando o cumprimento da missao institucional e o impacto

percebido pela sociedade.

1.3 PRINCIPAIS DIFICULDADES ENFRENTADAS

Constam, a seguir, as principais dificuldades enfrentadas:
® a forma de descricao do comportamento das competéncias dificultou a
elaboracao das atividades de capacitacao e posterior avaliagao;
® baixa incidéncia de selegao interna de gestores com base nas competéncias
gerenciais, levando o servidor a nao acreditar que sua capacidade, cada vez
mais desenvolvida, possa ser de fato aproveitada pela instituicao;

® dificuldade do servidor em perceber o retorno pela capacitagao realizada;
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® restricOes orcamentarias;

® falta de interesse de parte do corpo gerencial na elaboragao do PDI, bem
como na participagao das agoes de capacitagao disponiveis;

® alteracao no quadro funcional em razao das mudancas de administracao.
O fato de nao haver software dinamico, interligado ao Sistema de Recursos
Humanos,impede que essas mudancas sejam realizadas automaticamente;
todo o quadro precisa ser recadastrado quando de suas atualizacgoes;

® dependéncia de empresa contratada para realizar as avaliagoes e
disponibilizar os perfis, em razao da falta de sistema;
® falta de normatizacao da gestao por competéncias;

® auséncia de um planejamento detalhado de comunicagao para o projeto.

2 PROGRAMA PERMANENTE DE CAPACITAGAO DA JMU

O modelo de gestao por competéncias da JMU dé suporte ao Programa Permanente
de Capacitacdao da Organizagdao. O Programa, conforme figura 1, é composto de
seis subprogramas: 1) Subprograma de Desenvolvimento Gerencial, cujo objetivo
é desenvolver as competéncias gerenciais; 2) Subprograma de Desenvolvimento
Institucional,cujoobjetivoédesenvolverascompeténciastransversais;3) Subprograma
de Ambientacao, com o proposito de desenvolver competéncias importantes para os
novos servidores; 4) Subprograma de Formacao de Multiplicadores, com o propédsito
de desenvolver competéncias para os servidores da JMU que atuarao como docente,
curador ou facilitador de agoes educacionais; 5) Subprograma de Capacitagao de
Suporte Jurisdicional, dividido nas areas 1° Instancia e STM, com o propodsito de
desenvolver competéncias para os servidores que atuam na area finalistica da JMU;
6) Subprograma de Capacitacdo de Suporte Administrativo, com o propodsito de
desenvolver competéncias para os servidores que atuam na area-meio da JMU. Esse
subprograma é dividido nas areas Gestao e Desenvolvimento Organizacional; Gestao

de Pessoas; Controle Institucional; Gestao Orcamentdria e Financeira; Comunicacao
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Organizacional; Gestdao de Tecnologia da Informacdao e Comunicagao; Gestao do
Conhecimento; Gestao da Saude; Gestao e Fiscalizacao de Contratos; Licitacoes e
Contratos; Seguranca Institucional; Gestao de Projetos de Arquitetura e Engenharia;

Gestao Administrativa.

Figura 1 - Programa Permanente de Capacitagao da JMU
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3 PROCESSO DE ELABORAGAO, EXECUGAO E AVALIAGAO
DE SUBPROGRAMAS DE CAPACITAGAO

Neste capitulo, serd detalhado o passo a passo para a elaboragao, execugao e
avaliacao dos Subprogramas de Capacitacao da JMU. Serao abordadas as cinco
etapas do sistema de capacitacdo: a) analise de necessidades de capacitagao; b)
planejamento instrucional, que corresponde a estruturacdo do subprograma;
c) desenho instrucional das agdes que compoem o subprograma; d) execugao; e)

avaliacao de impacto.

3.1 ANALISE DE NECESSIDADES DE CAPACITACAO (ANC)

O objetivo desta etapa é identificar as capacidades (conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes descrito em forma de comportamentos observaveis no
trabalho) necessarias ao desempenho efetivo das atribuicoes dos servidores da JMU.
Essas capacidades sao a base para a elaboragao do subprograma. Assim, as agoes
de capacitacao do subprograma sao desenhadas com o intuito de desenvolver as
capacidades identificadas. A JMU tem utilizado quatro métodos no processo de ANC:

a) analise documental; b) grupos de foco; c) questionarios; d) entrevistas.

3.1.1 ANALISE DOCUMENTAL

O objetivo deste método é extrair de documentos relevantes da JMU, em carater
preliminar, capacidades necessarias ao desempenho efetivo dos servidores. Diz-se
que é em carater preliminar porque elas precisam ser validadas com os servidores

da organizacao.

Utiliza-se, para tanto, a técnica de analise de contetido proposta pela professora
da Universidade de Paris V Laurence Bardin. A técnica é dividida em cinco fases: a)
elaboracao do corpus; b) limpeza do corpus; c) identificagao de Unidades de Contexto

Elementar (UCEs); d) categorizacao e nomenclatura das UCEs por similaridade; e)
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descricao das capacidades e atitudes preliminares. As fases serao detalhadas a seguir,
utilizando como exemplo a analise de contetido do Cédigo de Normas Cartorarias da
1% Instancia da JMU (CNC).

3.1.1.1 Elaboracao do corpus

O corpus € uma espécie de banco de dados qualitativo. Consiste em colar, no word,
o documento a ser analisado em forma de texto corrido, ou seja, sem formatagoes de
paragrafos, alinhamentos e outras. A ideia é reduzir consideravelmente o tamanho

do documento. No caso do CNC, houve a redugao de 43 para 10 paginas.

Figura 2

107



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

3.1.1.2 Limpeza do corpus

Esta fase consiste em retirar do corpus expressdes pouco relevantes para
a compreensdo do texto (artigos, preposicdes, adjuntos adverbiais e outras). E
importante ressaltar que as supressdes nao podem prejudicar a compreensao do
texto. A ideia é reduzir o tamanho do banco de dados para facilitar a andlise. No caso

do CNC, houve a redugao de 10 para oito paginas.

Figura 3

108



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

3.1.1.3 Identificacdo de Unidades de Contexto Elementar (UCEs)

Esta fase consiste em identificar, no banco de dados reduzido, palavras,
combinacoes de palavras, frases ou periodos que apresentem significado préprio e
que resumem a esséncia do texto. No caso do CNC, houve a reducao de oito para

cinco paginas.

Figura 4
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3.1.1.4 Categorizagao e nomenclatura das UCEs por similaridade

Esta fase consiste em categorizar as UCEs por similaridade de assunto ou

conteudo, atribuindo-lhes nome.

Figura 5
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3.1.1.5 Redagao das capacidades preliminares

Estafase consiste emredigir,a partirdas UCEs contidas nas categoriasidentificadas
na fase anterior, as capacidades preliminares. A redagao deve seguir as seguintes
regras: a) nao deve prevalecer a vontade do redator, e sim o teor das UCEs; b) devem
constar, abaixo de cada capacidade e/ou atitude, as UCEs que fundamentaram a
redacao; c) devem ser descritas em forma de comportamentos observaveis, passiveis
de mensuracao; d) devem ser utilizados os verbos adequados; €) para a redacao das
capacidades, deve-se responder a seguinte questao “Os servidores devem ser capazes
de”.

Figura 6
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3.1.2 GRUPOS DE FOCO

O objetivo deste método é validar e/ou aprimorar a redacdo das capacidades
preliminares. Além disso, busca promover o envolvimento dos servidores no processo

de analise, a fim de fomentar o éxito do trabalho.

Sera descrita, a seguir, exemplo de conducao de grupo de foco, utilizando como
base a metodologia Trahentem de Design de Aprendizagem com uso de Canvas,

desenvolvida pela professora Flora Alves.

3.1.2.1 Metodologia
a) Apresentagao

al) Explicar o objetivo do grupo de foco: identificar o que os servidores

devem ser capazes de realizar para que possam desempenhar bem as suas

atribuigoes. Com esse diagnostico, a organiza¢ao podera planejar e realizar

cursos e outras acgoes de capacitacdo mais proximos da realidade de

trabalho do servidor, a im de que o contetido aprendido seja efetivamente

utilizado no cotidiano de trabalho, contribuindo para o alcance dos objetivos

institucionais.
a2) Apresentar as capacidades identificadas preliminarmente, a partir da

andalise minuciosa de documentos.
a3) Explicar como serd a atividade de validacgao.
b) Explicacao da metodologia com o uso do Canvas DI-Empatia
Serd detalhado, a seguir, o formato de realizacao de grupos de foco, utilizando-se
a metodologia Trahentem de Design de Aprendizagem com uso de Canvas, DI-Empatia,

desenvolvida pela professora Flora Alves, com adaptagoes promovidas pela JMU, no

intuito de atender as necessidades especificas da organizacao.
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Figura 7 - DI-Empatia

b1) Todas as informagoes devem ser colocadas no Canvas por meio de post-
its.

b2) O facilitador deve colocar, no campo “Necessidades de capacitagao”, as
capacidades preliminares identificadas na etapa de Analise Documental.

b3) Recomenda-se que o grupo de foco tenha duracao maxima de trés horas,
com intervalo de 10 a 15 minutos.

b4) O facilitador deve solicitar aos participantes:

® colocar, no campo “Participante”, dados relacionados ao perfil dos
gestores da JMU (idade, tempo de casa, como gostam de aprender etc.);

® colocar,nocampo“Objetivo Organizacional”,os objetivos organizacionais
que podem ser alcan¢ados, ouimpactados positivamente, com as futuras
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acoes de capacitacao (maior celeridade no julgamento dos processos da

Auditoria; fortalecimento de parcerias estratégicas etc.);

® que, no campo “Necessidades de Capacitacao”: 1) retirem as capacidades
consideradas irrelevantes; 2) proponham, se necessario, alteracao na
redacao das capacidades consideradas relevantes; 3) coloquem outras

capacidades relevantes que nao foram preliminarmente contempladas;

® colocar, no campo “Fatores que impactam no desempenho”, aspectos
que impactam negativamente o desempenho efetivo da unidade (falta
de servidor; falta de estrutura de tecnologia da informacao; pouco
conhecimento do trabalho executado na unidade etc.);

® colocar, no campo “Pesquisa Complementar”, normas, regulamentos
e outros documentos que possam ser utilizados para aprofundar o
trabalho realizado na etapa de analise documental.

b5) Dicas a serem dadas aos participantes sobre o preenchimento do DI-
Empatia:

® escreva, sem restricao, as ideias nos post-its e as colem no Canvas;
® utilize um post-it para cada contribuicao;
® nada é definitivo, acolham as ideias e depois avaliem para validar;
® escreva de maneira simples nos post-its;

® n3o pense demais: quando o Canvas estiver pronto, analise a coeréncia

e elimine o que nao considerar relevante.

3.1.3 QUESTIONARIO

Tendo em vista que é inviavel a realizacdo de grupos de foco com todos os
servidores e considerando a importancia de proporcionar a participacao de todos
os colaboradores da organizacao, recomenda-se, também, a utilizacdo do método

questionario.
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O questionario pode ser enviado por meio de formulario eletrénico via SEI
(Sistema Eletronico de Informacoes). Recomenda-se a producgao e divulgacao de
video institucional e outras formas de divulgacdo do questiondrio, com informagoes

sobre o preenchimento.

3.1.4 ENTREVISTA

Este método consiste na realizagao de entrevista estruturada com representantes
da Administracao Superior da organizagao para aprovagao das capacidades

identificadas nos métodos anteriores.

3.2 PLANEJAMENTO INSTRUCIONAL (ELABORAGAO DO
SUBPROGRAMA)

O objetivo desta etapa é realizar o planejamento instrucional de agoes de
capacitagao, com vistas a desenvolver as capacidades identificadas. Tal planejamento
consiste na selecdao de temas de capacitacao e na respectiva redagao de objetivos

Iinstrucionais.

O planejamento instrucional pode ocorrer por meio da estruturagcao de
subprograma de capacitagao, que é o conjunto diversificado de acdes educacionais
(curso presencial e a distancia; elaboragao de guias, roteiros e check lists; leitura
dirigida de textos e artigos; videos instrucionais; tutoriais; palestra; mentoria; oficina
de trabalho; jogos corporativos) desenhado para atender as demandas de capacitagao

dos servidores da JMU.

Sera detalhada, a seguir, a metodologia de elabora¢ao do subprograma.

15



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

3.2.1 METODOLOGIA

Os exemplos utilizados neste tépico sao do Subprograma de Capacitacdo de

Suporte Jurisdicional, area 1* Instancia.

3.2.1.1 Relacionar, em um documento do Word, as capacidades e atitudes
identificadas, os resultados da analise documental (UCEs) e as contribui¢ées dos

grupos de foco.

3.2.1.2 A partir das UCEs e das sugestoes das pessoas, responder a seguinte
pergunta: para desempenhar bem a capacidade, o servidor deve ser capaz de
(objetivos instrucionais). Os objetivos, inicialmente, podem ser redigidos sem
qualquer rigor técnico.

Figura 8 - referente aos itens 3.2.1.1 e 3.2.1.2
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3.2.1.3 Agrupar e sequenciar os objetivos que potencialmente podem ser
trabalhados em uma mesma acgao de capacitagao.

3.2.1.4 Dar nome aos agrupamentos, denominando-os de Tema.

Figura 9 - referente aos itens 3.2.1.3 e 3.2.1.4
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3.2.1.5 Aprimorar a redagao dos objetivos, observando as técnicas previstas na
literatura.

Figura 10 - referente ao item 3.2.1.5
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3.2.1.6 Validar o subprograma com atores da Organizacao.

Constam a seguir figuras correspondentes a algumas partes do Subprograma de

Capacitacao de Suporte Jurisdicional, drea 1? Instancia.

Figura 11
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Figura 12
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Figura 13
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Figura 14
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Figura 15

3.3 DESENHO INSTRUCIONAL

O objetivo desta etapa é, a partir dos objetivos instrucionais redigidos na etapa
anterior, detalhar o Subprograma de Capacitagao, ou seja, definir os contetidos e as

estratégias de aprendizagem a serem desenvolvidas em cada agao de capacitacao.

A JMU tem utilizado, nesta etapa, a metodologia Trahentem de Design de
Aprendizagem com uso de Canvas, DI-Tarefas e DI-Ropes, desenvolvida pela
professora Flora Alves, com adaptac¢des, no intuito de atender as necessidades
especificas da organizacao. A metodologia permite realizar o desenho instrucional

de forma participativa, envolvendo as demais areas da JMU.

O Subprograma de Capacitagao contempla uma quantidade elevada de agoes

educacionais. Dessa forma, faz-se necessario definir aquelas que serao realizadas
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com prioridade. Para tanto, a JMU realiza diagnéstico de lacunas de competéncia,

conforme proposto por Meneses, Zerbini e Abbad (2010).

Serd descrito, a seguir, exemplo de conducao de oficina de trabalho, utilizando
como base a metodologia Trahentem de Design de Aprendizagem com uso de Canvas,
desenvolvida pela professora Flora Alves, para fins de desenho instrucional de acoes

do subprograma.

3.3.1 APRESENTAGAO - 10 A 15 MINUTOS

3.3.1.1 Apresentar, de forma sintética, o Programa de Capacitagao da JMU e o tema
da capacitagao que sera trabalhada na oficina.

3.3.2 DEFINIGAO DE CONTEUDOS - 40 A 50 MINUTOS

Figura 16 - DI-Tarefas, com adaptacoes
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3.3.2.1 Afixar, na parede, as perguntas que ajudam a selecionar os contetidos:

1) O que uma pessoa precisa saber fazer para realizar o objetivo instrucional?

2) Ha algum documento no qual o procedimento deste objetivo esta descrito?

3) £ necessario um conhecimento especifico para realizar este objetivo? 4) Que
evidéncias nos garantirdo que os objetivos serdo colocados em pratica? 5) O que a
pessoa precisa fazer para transferir o que aprendeu para a pratica?

3.3.2.2 Explicar como se da o preenchimento dos campos do modelo Canvas DI-
Tarefas:

® todas as informacoes devem ser colocadas no Canvas por meio de post-its;

® colocar, no campo “Em que ambiente sera feito o Treinamento?”, sugestoes
de plataformas que podem ser utilizadas para a capacita¢ao de magistrados/
servidores (exemplo: videos; apostilas; videoaulas; moodle; manuais;

cartilhas; filipetas; sala de aula etc.);

® colocar, no campo “Objetivos de Aprendizagem (OA)”, todos os objetivos de
aprendizagem que servirao de base para a definicao dos contetdos;

® no campo “OA”, serd colocado cada um dos objetivos de aprendizagem

contidos no item anterior;

® colocar, no campo “Conhecimentos”, os conteudos (conhecimentos,
habilidades e/ou atitudes) que podem ser trabalhados na capacitagao, com
vistas a alcancar o objetivo de aprendizagem proposto;

® dicas: a) utilizar um post-it para cada contribuicdo; b) nada é definitivo,
acolham as ideias e depois avaliem para validar; c) escreva de maneira
simples nos post-its; d) nao pense demais; quando o Canvas estiver pronto,
analise a coeréncia e elimine o que nao considerar relevante.

3.3.2.3 Solicitar que os participantes iniciem a atividade.
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3.3.3 INTERVALO - 10 A 15 MINUTOS

3.3.4 CRIAGAO DOS MODULOS DE TREINAMENTO - 50 MINUTOS A 1 HORA

Figura 17 - DI-Ropes, com adaptacoes

3.3.4.1 Afixar, na parede, as perguntas que ajudam a criar o médulo: 1) qual é o
tema principal do médulo?; 2) que tarefas serdo trabalhadas no médulo?

3.3.4.2 Disponibilizar, para os grupos, as dicas de solugées educacionais
contidas na pagina 113 do livro Design de Aprendizagem com uso de CANVAS -
TRAHENTEM. Editora DVS, Sao Paulo/SP, 2016.
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3.3.4.3 Falar dos eventos que estimulam a aprendizagem (modelo Ropes): 1)
Revisdo (chamar a atencao dos participantes); 2) Visao geral do conteudo (informar
os objetivos e estimular a recuperacao de conhecimentos prévios); 3) Apresentagao
(apresentagao do conteuiido e orientagao da aprendizagem); 4) Exercicios (feedback e
avaliagdo da performance); 5) Resumo (estimular a aplicagao no trabalho).

3.3.4.4 Explicar como se da o preenchimento dos campos do modelo Canvas DI-
Ropes:

® todas as informacoes devem ser colocadas no Canvas por meio de post-its;

® ¢é possivel criar quantos moédulos acharem necessarios, mas cada um deve

ter inicio, meio e fim bem definidos;

® colocar, no campo “MODULO”, o nome do médulo (exemplo: Nocoes Basicas
de Direito Processual Penal Militar);

® Colocar, no campo “Ambiente”, a plataforma de ensino que sera utilizada
(exemplo: apostila; videoaulas etc.);

® colocar, no campo “R”, sugestao de acoes que podem ser utilizadas para
despertar o interesse dos magistrados/servidores em participar da
capacitacao (exemplo: divulgacao pela intranet; distribuicao de folder etc.);

® colocar, no campo “OPE”, sugestdao de estratégias de aprendizagem
dos conteuidos (conhecimentos, habilidades e/ou atitudes) da acdo de
capacitagao (exemplo: discussao em grupo; criacao de jogos; estudos de
caso; simulacao de atividades relacionadas ao trabalho do aprendiz etc.);

® colocar, no campo “S”, sugestao de agoes que podem ser adotadas apos o
término da capacitacao, com vistas a estimular a retencao do aprendizado
e a respectiva aplicacao, no trabalho, dos conteudos aprendidos (exemplo:
producao e distribuicao de filipetas com o resumo de pontos abordados
na capacitagao; producao e divulgacao para os participantes de quiz sobre
temas abordados na capacitagao etc.);

® n3o é necessario preencher os demais campos do Canvas;
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® dicas: a) proponha estratégias de aprendizagem diferentes; b) mantenha o
foco no objetivo instrucional e busque estratégias que os outros ainda nao
imaginaram; c) movimente os mddulos de lugar até encontrar o melhor
encadeamento de contetdos; d) utilize um post-it para cada contribuicao; e)
nada é definitivo, acolha as ideias e depois avalie para validar; f) escreva de
maneira simples nos post-its; g) ndo pense demais; quando o Canvas estiver

pronto, analise a coeréncia e elimine o que nao considerar relevante.

3.3.4.5 Solicitar que os participantes iniciem a atividade.

3.3.5 ENCERRAMENTO - 10 A 15 MINUTOS
3.3.5.1 Solicitar que os participantes apresentem o resultado do trabalho.
3.3.5.2 Agradecer a participagdo de todos.

3.3.5.3 Encerrar os trabalhos.

3.4 EXECUGCAO

O objetivo desta etapa € viabilizar a execugao efetiva das agoes de capacitagao do

subprograma, adotando-se os procedimentos elencados a seguir.

3.4.1 ELABORAGAO DE PROJETO BASICO PRELIMINAR

O projeto basico preliminar consiste na estrutura basica da capacitagao e tem o
proposito de facilitar a discussao da area de TD&E com o instrutor/tutor/facilitador

da acao educacional. Possui os seguintes componentes:

® objetivos instrucionais: redigidos de acordo com a etapa de planejamento

instrucional;
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® publico-alvo: de acordo com o diagnéstico de lacunas de competéncia;

® conteudo programatico: de acordo com os resultados da Oficina de Design
Instrucional, especialmente do DI-Tarefas;

® metodologia: de acordo com os resultados da Oficina de Design Instrucional,
especialmente do DI-Ropes;

® avaliacaode aprendizagem: deve ser coerente com os objetivosinstrucionais
e com a metodologia da agao educacional.

Figura 18
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3.4.2 ELABORAGAO DE PROJETO BASICO DEFINITIVO

Apbs a reuniao e discussao da area de TD&E com o instrutor/tutor/facilitador e da
realizacao dos ajustes necessarios, faz-se necessaria a elaboragao do projeto basico
que subsidiara o processo de contratacao. O projeto contera, dentre outros, os seguintes
elementos: objeto da contratacao; objetivos; publico-alvo; carga horaria; local; data;

horario; conteido programatico; metodologia; avaliacao de aprendizagem; valor.

3.5 AVALIACAO

O objetivo desta etapa € avaliar o impacto das acoes de capacitagao no desempenho
das atribuicoes dos servidores da JMU. O foco da avaliacao é, portanto, mensurar a

utilizacdo, no contexto de trabalho, dos contetidos aprendidos nas a¢des de capacitacao.

Os itens da avaliagao, descritos em forma de comportamentos ou resultados
esperados no trabalho, devem ser elaborados em conformidade com as capacidades
(conhecimentos, habilidades e atitudes) atinentes ao subprograma e/ou com os
objetivos de aprendizagem. Com relacao a estes ultimos, entretanto, recomenda-se

eliminar os detalhes e os objetivos meramente instrucionais.

A avaliacao pode ser realizada por meio de questionario com escala do tipo likert
de frequéncia ou de concordancia, com questoes sobre o grau em que o aprendizado
é aplicado no trabalho ou em que medida a capacitagao contribuiu para a melhoria

do desempenho do individuo.

O instrumento pode ser elaborado em softwares gratuitos (exemplo: Survey
Monkey) ou no SEI. O ideal é que a avaliacao seja respondida, no minimo, pelo préprio

participante e por sua chefia imediata.
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No caso de um ntumero elevado de acbes de capacitacao realizadas no exercicio,
pode-se priorizar a avaliacdo de impacto daquelas consideradas mais estratégicas

para a organizacao, tendo em vista a complexidade do processo avaliativo.

Recomenda-se, ainda, reservar um intervalo de tempo entre o término da agao de
capacitacao e a aplicagao da avaliacao de impacto. O intersticio varia de acordo com
a complexidade do comportamento ou resultado que se almeja alcancar. O periodo

pode ser, portanto, de um meés, dois meses ou mais.

Na figura a seguir, constam alguns exemplos de itens que poderiam compor o
formulario de avaliacdo de impacto de uma ac¢ao de capacitagao componente do

Subprograma de Capacitagao de Suporte Jurisdicional, drea 1* Instancia.

Figura 19

No cotidiano de trabalho, o servidor:

1 2 3 4 5
Item Nunca | Asvezes | Frequentemente Quase Sempre
sempre

Realiza corretamente, no SAM, os
langamentos e movimentagoes Nnos processos
e procedimentos que tramitam na Auditoria.

Realiza corretamente, no SAM, pesquisas
e buscas de informacoes e providéncias
referentes aos feitos.

Analise descritiva de média e moda, teste qui-quadrado e andlise fatorial sao
sugestoes de procedimentos estatisticos para o tratamento dos dados. Eventuais
resultados negativos podem sugerir fragilidades nas etapas de analise de necessidades
de capacitacao e de planejamento e desenho instrucional. Podem, entretanto, estar
associados a fatores extrinsecos a capacitacao; carecendo, portanto, de uma anadlise

mais detida.
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Resultados e beneficios obtidos com as novas metodologias:
® maior facilidade para desenhar as agoes de capacitacao;

® maior envolvimento dos servidores, uma vez que as metodologias adotadas
envolvem a participacao dos servidores em todas as fases, inclusive no
desenho das agdes de capacitagao; disponibilizacao de conhecimentos
por meio de cursos a distancia autoinstrucionais, independentemente de

certificacao?;

® como objeto das primeiras capacitagoes, foi elaborado o Manual de Gestao
e Fiscalizacao de Contratos, construido de forma participativa com todos os
envolvidos com o tema;

® elaboracao de trilhas de capacitagao;

® reformulacao pela Secao de Selecao e Gestao de Desempenho (SEGED) do
Programa de Ambientacao (PROAMB) com base nos conceitos de trilhas de

capacitagao;

® disponibilizacdo de meios para medir o impacto no trabalho, o que sera
feito no ano de 2018.

1 A finalidade do formato sem certificacdo é o resgate do conhecimento a qualquer tempo, um dos principios da educacdo corporativa. Caso o servidor
queira o certificado, os cursos possuem avaliacdes de aprendizagem.
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GESTAO POR COMPETENCIAS NO JUDICIARIO:
A EXPERIENCIA DO TRIBUNAL DE JUSTIGA
DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Gabriel Albuquerque Pinto!

Elmira Maria dos Santos Rocha Padilha?
Alessandro Borges Valente?

Selma Regina Vieira Ferreira*

Daniele de Carvalho Romero®

RESUMO

Este trabalho relata o processo de implementacao do modelo de Gestao por
Competéncia no Poder Judicidrio do Estado do Rio de Janeiro (PJER]). A necessidade da
mudanca surgiu com a reorganizacdo administrativa realizada no biénio 2003/2004.
Foi celebrado com a Fundacgao Getulio Vargas convénio de cooperacao técnica com
o objetivo de “execucao de acoOes voltadas ao desenvolvimento institucional e a
adequacao organizacional do Tribunal de Justica”. O modelo inicial baseava-se na
mudanca de orientacao da antiga funcao do departamento de Recursos Humanos para
uma atuacao sistémica que privilegiava o desenvolvimento pessoal e profissional das
pessoas e propunha um sistema de gestao por competéncias voltado para resultados,
sendo composto por quatro subsistemas relacionados: Matrizes de Competéncias,
Banco de Competéncias, Avaliacdo de Desempenho e de Potencial e Plano de
Desenvolvimento Profissional. Este modelo foi adaptado de acordo com a realidade

da Instituicao, tendo sido criadas rotinas administrativas e seus respectivos manuais,

Diretor-Geral de Gestdo de Pessoas
Diretora do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas
Diretor da Divisdo de Desenvolvimento e Ambiéncia Organizacional

Chefe do Servico de Desenvolvimento Profissional e Gestdo do Desempenho

v W N R

Assistente Técnico da Diretoria-Geral de Gestdo de Pessoas
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objetivando dar suporte as mudancas propostas. Atualmente, o PJER] conta com uma
série de agoes que contribuem para o fortalecimento da Gestao por Competéncias, tais
como: a publicacao da Politica de Gestao de Pessoas; a orienta¢ao do desenvolvimento
profissional de servidores indicados para cargo em comissao e fungao gratificada; o
Programa Boas-Vindas; o recrutamento e selecao por competéncias, com a formacao
de bancos de secretario de juiz e de assessor de desembargador. Faz parte do Projeto
Estratégico da DGPES 2017/2018 a implementacao do novo sistema GPES, que
permitird a aquisicao ou o desenvolvimento de um sistema informatizado, o qual
integrard todas as informacoes que contribuirdo para a ampliacdo dos procedimentos

ja implementados.

Palavras-Chave: Gestdao por Competéncias; Matrizes de Competéncias; Banco de
Competéncias.

1 HISTORICO - A GESTAO POR COMPETENCIAS E A
REESTRUTURAGAO ADMINISTRATIVA DO PODER
JUDICIARIO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO (PJERJ)®

O tema Gestao por Competéncias apresentou destaque no Poder Judiciario do
Estado do Rio de Janeiro, no biénio 2003-2004, com a reorganizagao administrativa
do Tribunal de Justica. A necessidade de desenvolvimento e expansao de suas
atividades exigia modernizacao de sua estrutura organizacional, de modo a atender
com plenitude aos principios da eficiéncia e da autonomia a que aludem os artigos 37
e 99 da Constituicao Federal. Para tanto, foi celebrado com a Fundacao Getulio Vargas
convénio de cooperacao técnica com o objetivo de “execucgao de agoes voltadas ao

desenvolvimento institucional e a adequacao organizacional do Tribunal de Justica”.

6 Foram consultados os seguintes documentos institucionais:
e Poder Judiciario. Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro. Relatdrio de Atividades. A Justica no Século XXI. Ano: 2003’
¢ Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro - Diretoria-Geral de Gestdo de Pessoas. Relatério Anual de Atividades. Ano: 2004.
¢ FGV Projetos: Projeto de Fortalecimento e Modernizacio da Gestdo do TJER] — Terceira Fase. Relatério Final (volume 18). Ano: 2004.
¢ FGV Projetos: Projeto de Fortalecimento e Modernizagao da Gestdo do TJER] — Quarta Fase. Relatério Final. Ano: 2005.
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Como fruto desse convénio, o Orgéo Especial editou a Resolucao TJ/OE n. 15/2003,
aprovando “A Nova Estrutura Organizacional do Poder Judiciario, que implementou
um modelo descentralizado de gestao conhecido como ‘linha de frente e retaguarda’,
que tinha por objetivo fortalecer a atividade-fim”. Com isso, houve a aprovacgao das
atribuicoes basicas de cada unidade organizacional do PJER], tanto administrativa
quanto judicial, abrangendo desde o Tribunal Pleno e o Orgdo Especial as Diretorias-

Gerais, detalhando estruturalmente seus varios setores internos.

No ano de 2004, a Diretoria-Geral de Gestao de Pessoas deu inicio a implantagao de
sua nova estrutura organizacional, prevista na referida Resolugao, com a instalagao

do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP).

Nesse contexto, destaca-se o foco direcionado pela DGPES ao desenvolvimento de
projetos estratégicos — em parceria com a Consultoria da Fundagao Getulio Vargas -,
que teve sua melhor expressao no Programa Arrancada DGPES-2004, tendo sido o

ponto de partida para uma série de melhorias operacionais.

Nesse programa, foram inscritos 46 projetos, conduzidos em sistema de grupos de
trabalho, dos quais 10 foram selecionados para a apresentacao final, quando, entao,
foram escolhidos trés trabalhos para premiacao por uma comissao julgadora, da qual

fez parte a Alta Administracao do PJER].

Entre os premiados, ficou em 2° lugar “Metodologia para a Identificacao de
Necessidades de Capacitacao”. Esse projeto foi desenvolvido pelo DEDEP e teve por
objetivo criar metodologia propria que permitisse identificar as necessidades de
capacitacao dos servidores do PJER], com foco nos resultados e no desenvolvimento

institucional, facilitando, assim, a elaboracao da Matriz de Competéncias.

No final de 2004, a DGPES, por meio do DEDEP, participou de outras agoes, entre
elas integrou o sistema de apoio as unidades organizacionais abaixo descritas e que

estiveram sob o processo de certificacao ISO, durante o ano de 2003:
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® Escola de Magistratura do Estado do Rio de Janeiro (EMER));
® 182 Camara Civel;
® 132 Camara Civel;

® 182 Vara Civel.

Nesse processo, coube ao DEDEP, por meio de metodologia prépria, assessorar
o gestor da unidade em processo de certificacdao na identificacao das necessidades
de desenvolvimento e capacitacao de seus servidores, em conformidade com as

exigéncias das NBR ISO 9001 e NBR ISO 10015.

2 MODELO PROPOSTO PELA CONSULTORIA - SISTEMA
DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS’

O modelo proposto pela Consultoria baseava-se na mudanga de orientagao
da antiga fungao do RH, principalmente em tarefas processuais e sustentada pelo
modelo de Departamento Pessoal, para uma atuacao sistémica que privilegiasse
o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas, as quais deixam de ser
consideradas como meros recursos e passam a ser entendidas como elementos

impulsionadores das Organizacoes, como criadores de inteligéncia organizacional.

Este modelo propunha um sistema de Gestao por Competéncias voltado para
resultados, sendo composto por quatro subsistemas relacionados:

1. Matrizes de Competéncias (requeridas e evidenciadas).

2. Banco de Competéncias (banco de resquisitos e banco de talentos).
3. Avaliacao de Desempenho e de Potencial.
4

Plano de Desenvolvimento Profissional.

7 Foram consultados os seguintes documentos institucionais:
e FGV Projetos: Projeto de Fortalecimento e Modernizagdo da Gestdo do TJER] — Terceira Fase. Relatério Final (volume 18). Ano: 2004.
e FGV Projetos: Projeto de Fortalecimento e Modernizacdo da Gestdo do TJER] — Quarta Fase. Relatério Final. Ano: 2005.

138



COMPETENCIA

® /“EM FOCO ANSKOXO,

2.1 METODOLOGIA - GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS
NO PJER]

A partir das atribui¢des da unidade organizacional definidas na Resolugao TJ/OE
n. 15/2003, foram elaboradas as minutas das Matrizes de Competéncias, contendo os
requisitos académicos, profissionais e pessoais aplicaveis a cada unidade, dividida em
quatro niveis hierdrquicos: Diretoria-Geral (ou equivalente), Departamento, Divisao e

Servico; e composta por cinco categorias de competéncias essenciais:

a) Competéncias Académicas: sdo os requisitos de escolaridade (segundo e
terceiro grauy);

b) Experiéncia Profissional: refere-se ao tempo de experiéncia profissional
(tempo no servigo publico e na area de atuacgao);

c) Areas de Conhecimento: sdo aqueles requisitos que podem ser obtidos por
meio de agoes de treinamento e desenvolvimento ou por meio da experiéncia
profissional do servidor. Essa competéncia é composta por cinco areas de
conhecimento, conforme tabela a seguir:

Area de Conhecimento Descricao

Conhecimentos referentes a utilizagdo de microcomputadores como

INFORMATICA - . N > -
recurso profissional aplicado a sua area de atuagéo.

Conhecimentos referentes a utilizacdo de ferramentas e rotinas como

CESUAD B QIUALIDADE instrumentos de gestdo, buscando melhorias continuas.

Conhecimentos técnico-administrativos especificos da sua area de

TECNICO-ADMNISTRATIVA ~
atuagao.

Conhecimentos referentes as rotinas de trabalho alinhadas aos

PROCEDIMENTOS E ROTINAS DO PJER] . z =
procedimentos formulados para sua area de atuacgo.

Conhecimentos referentes a operacionalizacdo das tarefas com base

DA SILEC I 0 na fundamentacdo juridica.

d) Habilidades: entendidas como a capacidade de aplicagdao pratica dos
conhecimentos adquiridos nas atividades de capacitagao ou na experiéncia
profissional.
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e) Comportamentais: é a exposicdo de atitudes e de situagoes cotidianas requeridas ou

evidenciadas.

Foram definidos os niveis de exigéncia para as competéncias listadas acima:

0. Competéncia nao requerida: competéncia nao necessaria ao exercicio das

atribuicoes do cargo/funcao em questao.

1. Competéncia obrigatéria: competéncia imprescindivel ao exercicio das

atribuigoes do cargo/fung¢ao em questao.

2. Competéncia desejavel: embora a competéncia seja importante, ndo é

indispensavel ao exercicio das atribui¢oes do cargo ou funcdo.

Apbs a elaboracdao da minuta da matriz, foram realizados workshops com os

gestores das unidades, a fim de discutir o modelo apresentado.

Na etapa seguinte, o DEDEP analisou as propostas dos gestores, construindo uma

versao da matriz, a qual foi enviada aos gestores para validagao.

3 MODELO ATUAL CONSTRUIDO PELO DEDEP - SISTEMA
DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

A partir do modelo proposto pela Consultoria no biénio 2003-2005, o DEDEP
propoOs adaptacoes de acordo com a realidade da Institui¢ao. Assim, foram criadas
Rotinas Administrativas (RAD) e seus respectivos manuais, objetivando dar suporte

as mudancas propostas.

Com efeito, editou-se a RAD-DGPES-040, que tinha por objetivo estabelecer critérios
e procedimentos para identificar necessidades de desenvolvimento das competéncias
profissionais dos servidores do PJER]. Cabe frisar que somente participavam destes
processos de trabalho as unidades organizacionais administrativas e jurisdicionais

do PJER]J, participantes do escopo de certificagao ISO 9001:2000.
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Esse processo de trabalho era iniciado com a identificacdo dessas necessidades
de desenvolvimento das competéncias profissionais e realizado, em conjunto, pelos
gestores e servidores de cada unidade. Era ciclico e renovado, anualmente, no més
de outubro, com validade para o ano seguinte (janeiro a dezembro) e a Matriz de

Competéncias Profissionais era a ferramenta essencial.

Assim, o gestor acompanhava, incentivava e avaliava a participagao dos servidores
em acgOes de capacitagao, que eram desenvolvidas pela Escola de Administragao
Judiciaria (ESAJ), integrante da estrutura administrativa da Diretoria-Geral de Gestao
de Pessoas. Importante mencionar que todos os colaboradores que ingressavam na

unidade deveriam ser apresentados ao Sistema Integrado de Gestao.

Arotina administrativa em voga (RAD-DGPES-040) foi aplicada no periodo de 2005
a 2014, tendo sido cancelada em razao da reestruturacao do processo de trabalho
de identificacdo das necessidades de desenvolvimento de servidores, que teve como
objetivo ampliar a sua abrangéncia para todas as unidades organizacionais do PJER],

com ou sem certificacao, com a finalidade de torna-lo mais eficiente e eficaz.

No mesmo periodo (de 2005 a 2014), editou-se a RAD-DGPES-041, que tinha
por objetivo estabelecer procedimento para elaboracao e revisao das Matrizes de
Competéncias dos papéis profissionais do PJER] e aplicada ao Departamento de
Desenvolvimento dePessoas.Caberessaltar que,também,somente participavam deste
processo de trabalho as unidades organizacionais administrativas e jurisdicionais do

PJER] participantes do escopo de certificacao ISSO 9001:2000.

Essa rotina administrativa (RAD-DGPES-041) teve aplicacdo no periodo de 2005 a
2014, tendo sido cancelada em face da reestruturagao do processo de trabalho e seus

procedimentos estao descritos na RAD-DGPES-069, atualmente em vigor.
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A Matriz de Competéncias Profissionais tem como propositos, entre outros, nortear
a capacitacao e o desenvolvimento dos servidores do PJER] e apoiar a indicagao para

nomeagao aos cargos em comissao e fungoes gratificadas.

Essas competéncias profissionais, comuns a todo o PJER], encontram-se divididas
nas seguintes dareas: Informdtica, Gestdo e Qualidade, Técnico-Administrativa,

Procedimentos e Rotinas do PJER], bem como Direito e Lesgislacgao.

Assim, o DEDEP desenhou a seguinte estrutura de GPC:

MATRIZ DE COMPETENCIAS
Conhecimentos [~ Competéncias Técnicas Gerais 2‘::::;223505
e habilidades servidores.
requeridos para
a execugdo das +
atividades.

Competéncias Técnicas Especificas Relacionadas
as diferentes
dreas do PJERIJ.

Atitudes esperadas +

de cada servidor que

contribuam para a

consecugdo da

Estratégia

Organizacional. | ' '

Competéncias Organizacionais Fundamentadas na
estratégia da
Instituigdo e sdo
associadas a imagem
da Organizagdo.

Dessa forma, partindo-se da definicdo das competéncias organizacionais,

o DEDEP realizou a anadlise e a descricao dos papéis profissionais para s6 entao
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construir as matrizes de competéncias profissionais. O préximo passo foi realizar o

evidenciamento de habilidades que gerava planos de desenvolvimento individuais.

Gragasaonovomodelo,foipossivel construirumbancodedadoscomoevidenciamento

das competéncias e realizar o processo de selecao e lota¢ao por competéncias.

Neste periodo, o DEDEP realizou a capacita¢ao de gestores e servidores por meio de
workshops, nao sé para a apresentacao do novo modelo, como também para evidenciar
o papel dos gestores como responsaveis pelo acompanhamento e desenvolvimento

dos membros de sua equipe.

3.1 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A Competéncia Organizacional pode serdescritacomoum conjuntodehabilidades,
tecnologias e culturas capazes de gerar valor diferenciado para os servidores e usuarios
da Organizacao e para a sociedade. A competéncia organizacional deve ser atemporal
e duradoura, porém dinamica, constituindo fonte para vantagem competitiva e

servindo de base para a capacidade de desenvolvimento da Organizacao.

Com base nesse conceito, o DEDEP propds metodologia e instrumentos para

mapeamento de competéncias do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro:
1. Analise da documentacao estratégica

Pararealizar esta analise, deve-se estudar os documentos que tratam da estratégia
institucional, tais como: missao, visao, valores, politica da qualidade, objetivos

estratégicos e atribui¢des das unidades organizacionais.
2. Entrevista com pessoas-chave da Organizagao

Apbs realizar a andlise da documentacao estratégica, o proximo passo é realizar

entrevistas com o objetivo de captar e verificar as percepc¢oes de pessoas-chave quanto
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as capacidades especificas e genéricas da Organizac¢ao que contribuem diretamente

para o alcance dos objetivos organizacionais.
3. Elaboracao de Lista Proviséria das Competéncias Organizacionais do PJER]

A terceira parte da metodologia apresentada consiste em elaborar uma lista
proviséria, utilizando como insumos o resultado da andlise da documentagao

estratégica e das entrevistas.

4. Apresentacao das competéncias organizacionais do PJER] a Administracao

Superior para validacao.

A lista proviséria deve ser apresentada a Alta Admnistracao para validagao.
Com base na metodologia apresentada, foram definidas as seguintes competéncias
organizacionais do PJERJ:

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DO PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
(Validadas pela Presidéncia em 6/5/2014)

Capacidade de oferecer servicos de qualidade, com um padrao de atendimento
Foco no Usuério transparente, eficiente e eficaz, avaliando continuamente a percepcao da satisfagdo do
usuario.

Capacidade de captar e estimular a disseminacao do conhecimento e da informacao no

Gtz ¢ [l g o PJERJ, dando suporte a tomada de decisdo e a entrega da prestagdo jurisdicional.

Capacidade de implementar e disseminar a¢oes integradas, visando o desenvolvimento
Gestao de Pessoas e valorizagdo pessoal e profissional dos servidores do PJER], contribuindo para o alcance
dos objetivos institucionais.

Capacidade para criar, desenvolver e otimizar sistemas, processos e servigos com o

I a T logi o S : - N .
novacao e fecnologia objetivo de alcancgar resultados e agregar valor a organizagédo e a sociedade.

Capacidade de administrarar os diferentes processos de trabalho da Organizacao e a

a P . " . . X . L.
B interdependéncia entre eles, alinhando-os aos direcionadores estratégicos do PJER].

Capacidade de planejar, gerar, suprir e aprimorar recursos financeiros, tecnolégicos,
Gestdo de Recursos materiais e demais recursos necessarios aos processos de gestao e operacao das
unidades do PJER], sempre conectados as necessidades dos usuarios.

Capacidade de interagir sistematicamente com o ambiente e identificar mudancgas,
Gestao Estratégica riscos, oportunidades, tendéncias e outros sinais, a fim de definir, priorizar e comunicar
estratégias que contribuam para o efetivo desempenho institucional.

Capacidade de desenvolver as melhores praticas de gestdo mediante a disseminagéo e
Gestdo da Qualidade apoio ao planejamento, organizagao, implementagdo, manutengdo e melhoria continua
do sistema de gestdo da qualidade.
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3.2 ANALISE E DESCRICAO DOS PAPEIS PROFISSIONAIS

A anadlise do papel profissional consiste no estudo inicial das atividades exercidas
pelo servidor, a clara definicao de suas atribuic¢des e as principais exigéncias de ordem
mental, de responsabilidades, de conhecimentos e demais requisitos exigidos pelo

papel profissional.

Essas informagOes sao sintetizadas na descricao do papel profissional,
padronizando o registro dos dados, de maneira a permitir rapido e facil acesso aos

contornos de cada um dos papéis.

Além de registrar o universo de tarefas que compreendem um papel, a descri¢ao
registra a andlise dos diversos requisitos exigidos, como: escolaridade, experiéncia,

responsabilidades, condi¢oes de trabalho, complexidade das tarefas, conhecimentos etc.

Para esse levantamento, foi utilizada a seguinte metodologia:
® Questionario: a ser preenchido pelo ocupante do papel profissional.

® Anadlise Documental: foram analisados os documentos que tratam da
estruturaorganizacional,dasatribui¢cdese doquadrode cargos comissionados
e funcoes gratificadas.

® Entrevista: realizada com a chefia imediata dos ocupantes do referido papel
profissional.

Os papéis profissionais foram detalhados a partir dos seguintes cargos:

® Area Judicidria: Escrivdo, Secretdrio de Juiz, Auxiliar de Gabinete,
Responsdavel pelo Expediente, Integrante da equipe de processamento,
Integrante da equipe de digitacao, Integrante da equipe de apoio, Oficial de
Justica, Psic6logo, Assistente Social, Secretario de Orgéo Julgador, Assistente
de Orgéo Julgador, Assessor de Desembargador.
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® Area Administrativa: Diretor-Geral, Assessor de Direcdo, Diretor de
Departamento, Diretor de Divisao, Chefe de Servico, Assistente, Integrante
de Equipe.

A andlise e a descricao dos papéis profissionais servem de insumo para o
recrutamento, selecao elotacao,avaliacao de desempenho,ambientacao ereadaptacao

de pessoas, entre outros.

3.3 MAPEAMENTO DAS NECESSIDADES DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS DOS SERVIDORES

Trata-se de procedimento anual, realizado pelos gestores de cada unidade, por

meio de questiondrio que tem como base as Matrizes de Competéncias Técnicas.

Do ano de 2009 até 2012, o mapeamento foi realizado somente com as unidades
certificadas. Em 2013, foi mantida a metodologia dos anos anteriores, tendo sido
incluido no publico-alvo todas as Unidades Judiciarias. Somente a partir de 2014 é
que a metodologia de realizacdo do mapeamento de competéncias foi alterada para

a inclusao de todas as Unidades Judiciarias e Administrativas do PJER].

Devido a falta de um sistema informatizado, os planos individualizados
passaram a ser por Unidade Organizacional (UO). A titulo de exemplo, segue o Plano
de Desenvolvimento de Competéncias (PDC) da Diretoria-Geral de Tecnologia da

Informacgao (DGTEC), com as competéncias solicitadas no mapeamento de 2017:

Diretoria-Geral de Tecnologia da Informacdo e Comunicacio de Dados (DGTEC)

Competéncias Técnicas Especificas N.° de Vagas
Consultar a matriz de competéncias, priorizando até 03 (trés) conhecimentos especificos. Solicitadas
Cobit-Governancga de TI 15

Leis especificas da area de TI 20
Levantamento de Requisitos de Software 12
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Em 2016, além das competéncias técnicas, foram incluidas na pesquisa

competéncias comportamentais para gestores:

MATRIZ DE COMPETENCIAS GERENCIAIS PJER]

Gestéo de Pessoas e Lideranca

Comunicacao

Gestdo de Mudancas

Orientacao para Resultados

Gestdo de Unidades Organizacionais

Competéncia Técnica Especifica

Para cada competéncia comportamental gerencial existe uma definicao,
comportamentos observaveis que sao esperados de um gestor e conhecimentos

vinculados aquela competéncia.

Os resultados dos mapeamentos geram os insumos para a realizacao da
programacao de cursos da Escola de Administragao Judiciaria (DGPES/ESAJ) e para a

elaboracao dos PDC de cada unidade:

Area Judiciaria - Conhecimentos Técnicos com mais vagas solicitadas
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4 OUTRAS AGOES DO PJER] QUE CONTRIBUIRAM PARA O
FORTALECIMENTO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

4.1 A POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS NO PJER]

Um marco importante para o fortalecimento da Gestdo de Pessoas por
Competéncias no PJER] foi a publicac¢ao da Resolucao TJ/OE n. 32/2014. A mencionada
regulamentacao instituiu a Politica de Gestao de Pessoas, estabelecendo principios e

diretrizes fundamentais para a gestao de pessoas, entre as quais se pode destacar:
® a promogao da ambientacao e integracao dos novos profissionais;

® a promocao de agodes voltadas a qualidade de vida dos profissionais, a fim
de assegurar condi¢des para que possam exercer suas atividades de forma

saudavel, em ambientes inclusivos e sustentaveis;

® a promocao da gestao do clima organizacional, visando a melhoria continua

e a satisfagcao dos diversos profissionais em atuagao no PJER];

® 2 capacitacdo e o desenvolvimento dos profissionais com foco em

competéncias técnicas e comportamentais;

® 0 desenvolvimento das competéncias gerenciais dos profissionais em
posicao de lideranca, de forma continuada e alinhada as diretrizes
estabelecidas nesta Politica;

® o acompanhamento continuo do desempenho dos profissionais, orientando

o crescimento na carreira com foco em competéncias e resultados.
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4.2 ORIENTAGAO DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DE
SERVIDORES INDICADOS PARA CARGO EM COMISSAO E FUNGAO
GRATIFICADA

Desde 2014, o DEDEP orienta o desenvolvimento profissional do servidor indicado
para cargo em comissao e fungao gratificada no PJER], com atribui¢ao de gestao, bem

como realiza diagnéstico sobre o perfil destes servidores.

Respaldado pela Resolucao do Conselho da Magistratura n. 5, que estabelece
critérios para ocupacgao de cargos de provimento em comissao e funcoes gratificadas, o
DEDEP entrevista os futuros gestores, verificando se o indicado apresenta os requisitos
recomendados de formacado académica e de experiéncia profissional estabelecidos
na Matriz de Requisitos e apresenta a Matriz de Competéncias Profissionais,
Técnicas Gerais e Especificas da Area para a qual foi designado, orientando-o sobre a

importancia do desenvolvimento.

Caso o servidor nao preencha algum requisito, o DEDEP, em comum acordo com o
servidor, seleciona os conhecimentos necessarios ao seu desenvolvimento, registrando

as sugestoes de competéncias a serem desenvolvidas em formulario especifico.

4.3 O PROGRAMA BOAS-VINDAS

O Programa Boas-Vindas foi estabelecido por meio do Ato Normativo TJ n. 14/2014,
que se aplica a todas as unidades organizacionais das areas judiciais e administrativas

de 12 e 22 instancia.

Esse Programa tem como objetivos recepcionar, integrar e ambientar servidores
recém ingressados no PJERJ, estabelecer procedimentos de supervisao para esses

servidores, bem como contribuir para sua formacao.
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A recepcao e a integracao de novos servidores é uma etapa do Programa Boas-
Vindas, sendo ferramenta importante para o desenvolvimento de atitudes positivas e

consequente comprometimento para atingir melhores resultados para a Instituicao.

A supervisao desses novos servidores é realizada pelo gestor imediato da
unidade que, ao recebé-lo, promove sua integracdo, preenchendo o formuldrio
(FRM-DGPES-072) em conjunto com esse servidor, observando as atividades que sao
realizadas por este e determinando as competéncias minimas necessarias para uma

atuacao auténoma na unidade.

Assim, esse gestor acompanha a realizagao das agdes de capacitacao planejadas

e avalia o resultado do processo de recepcao e integracao do servidor na sua lotagao.

O resultado deste processo de trabalho é verificado por meio de uma pesquisa de
satisfacao realizada com o servidor, quando este tem a oportunidade de fornecer um

feedback acerca dos procedimentos adotados pelo gestor nesta etapa.

4.4 RECRUTAMENTO E SELECAO POR COMPETENCIAS

Os processos de selecao interna foram implementados no PJER] no ano de
2004, com o intuito de identificar servidores com o interesse e as competéncias
desejaveis para a ocupacao de vagas existentes em unidades organizacionais da area

administrativa.

O primeiro processo seletivo teve o propésito de compor o quadro de pessoal do
proprio DEDEP. Posteriormente, outros processos de selecao interna foram realizados

visando a composicao do quadro de pessoal de algumas Diretorias-Gerais do PJER].

Os procedimentos deste processo de trabalho encontram-se descritos na RAD-
DGPES-034:
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® Elaborar o edital de recrutamento e selecdo interna, com base nas
informacoes fornecidas pelo solicitante e nos requisitos contidos na Matriz

de Competéncias.

® Elaborar plano de acao para formacao de banco de servidores para funcao /
cargos especificos.

® Realizar a selecdo dos candidatos, mediante a andlise dos formuldrios

recebidos e entrevista individual ou coletiva.

® Verificar o grau de satisfagdo do gestor solicitante e dos servidores
participantes com o processo de recrutamento e selecao interna (pesquisa
de satisfacao em formulario préprio).

® Verificar o grau de atendimento ao perfil solicitado (formulario préprio).

® Verificar o aproveitamento do banco de servidores para funcgodes/cargos

especificos.

® Verificar o grau de satisfacao dos servidores participantes do processo para
formacao do banco de servidores para funcoes/cargos especificos.

O DEDEP desenvolveu, ainda, processo de recrutamento e selecao interna para
a formacao de banco de servidores para funcgoes e cargos especificos, conforme

experiéncia relatada a seguir.

4.5 BANCO DE SECRETARIOS DE JUIZ E DE ASSESSORES DE
DESEMBARGADOR

Em 2014, pretendeu-se implementar o Banco de Identificacao de Talentos do Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, como parte integrante do Projeto Estratégico
para Fortalecimento da Gestao de Pessoas no PJER], iniciando-se na Comarca da

Capital para as funcoes de secretario de juiz e de auxiliar de gabinete do juizo.
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Entretanto, a inexisténcia de um sistema informatizado alterou a pretensao
inicial para a criacdo de uma ferramenta de apoio a escolha e a designacao de
servidores para desempenho de cargos e fungoes especificas, objetivando reconhecer
e valorizar servidores, auxiliando no desenvolvimento institucional, com o melhor
aproveitamento das competéncias disponiveis na organizacao, colaborando para a

melhoria da prestacao jurisdicional.

Assim, os magistrados poderiam solicitar acesso ao cadastro dos servidores com

interesse e potencial para o exercicio das funcdes gratificadas.

Para viabilizar sua implementacao, a divulgacao do processo de abertura das
inscri¢coes paraobanco desecretdrio dejuiz e de auxiliar de gabinete foi disponibilizada
por meio de publicagao de Edital no Didrio da Justica Eletronico, contendo informacoes
quanto aos requisitos iniciais obtidos no levantamento do perfil profissional e as

etapas do processo para insercao dos servidores no Banco.

Os servidores participaram de capacitagao especifica junto a Escola de
Administracao Judiciaria, desenvolvida especialmente com o intuito de preparar os
candidatos para o exercicio das fungoes de secretario de juiz e de auxiliar de gabinete,
contemplando conhecimentos como técnicas de sentenca, técnicas de realizagao de

audiéncia, custas processuais, entre outros.

A Diretoria-Geral de Gestao de Pessoas, por meio do DEDEP, em consonéancia
com a Politica de Gestao de Pessoas do PJER], desenvolveu a ampliacao do banco de
secretario de juiz e de auxiliar de gabinete, em cumprimento ao disposto na Resolucgao
n. 6/2016 do Conselho da Magistratura, com o intuito de disponibilizar inscrigoes
para servidores lotados no ambito de todo o Estado do Rio de Janeiro, recomendando
aos servidores inscritos no referido Banco a realizacdo de capacitagao especifica
junto a Escola de Administracao Judiciadria, nas modalidades de ensino a distancia
ou presencial, de acordo com as Matrizes de Competéncias Profissionais do Poder

Judiciario do Estado do Rio de Janeiro.
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Embalado por esse movimento, no mesmo sentido e com a mesma proposta, foi
criado o Banco de Assessores de Desembargador, regulamentado pela Resolug¢ao n. 2/2015
do Conselho da Magistratura, cuja diferenca reside no fato de que a inclusao do nome do
servidor neste Banco exige do candidato graduagdo em Direito, além de recomendar a
conclusao de cursos de Doutorado, Mestrado, Pés-graduacao e Curso de Extensao, todos
na area do Direito, experiéncia anterior em gabinete, dominio de internet e conhecimento

de processamento eletronico, cabendo ao magistrado o exame curricular.

A formacao dos referidos Bancos possibilita a identificacdo de servidores com
potencial para atuar em funcoes especificas, estimula a meritocracia e auxilia na

movimentacao e na designagao para cargos comissionados e fungoes gratificadas.

Durante o periodo de elaboracao do Projeto, a ideia inicial era que o processo de
inscricao e selecao dos candidatos ocorresse por meio de um sistema de informatica
capaz de fazer todo o controle e gestao das informagodes nele inseridas. Entretanto,
como a criagdo de um sistema de informatica préprio demandava tempo e recurso
financeiro que nao se dispunha no momento, como opgao foi desenvolvida planilha
eletronica, em que foi possivel manipular todos os dados inseridos pelos candidatos,
durante o periodo de inscricdo, tendo sido a solucdo encontrada para que fosse

possivel dar continuidade ao Projeto.

Tendo em vista a importancia desses Bancos e o potencial de crescimento da
quantidade de beneficiados atingidos, a Diretoria-Geral de Gestao de Pessoas vem

utilizando mecanismos para sua divulgacao em todo o Estado do Rio de Janeiro.

4.6 AVALIAGAO ESPECIAL DE DESEMPENHO (AED)

Em 2016, foi publicada a Resolug¢ao n. 10 do Conselho da Magistratura, que

dispoe sobre a metodologia, os procedimentos e os critérios da Avaliagcao Especial de
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Desempenho do servidor, em periodo de estagio probatério, para fins de aquisi¢ao de

estabilidade no cargo.

Sao fatores de avaliagdo a observagao das seguintes competéncias:

I - assiduidade e pontualidade;

IT — disciplina;

III - responsabilidade;

IV - eficiéncia;

V - iniciativa;

VI - outras competéncias definidas em alinhamento as diretrizes estratégicas do

PJER]J.

O Projeto de implementacao da AED prevé a capacitacao dos gestores que serao
avaliadores e um plano de comunicacao para os servidores que serao avaliados, tanto
no sistema informatizado que foi desenvolvido especialmente para tal, quanto nos
varios aspectos que envolvem a realizacdo de uma avaliacdo e do feedback do seu
resultado, favorecendo as relagdes interpessoais e dando foco ao desenvolvimento

profissional dos servidores.

Atualmente, encontra-se em andamento a construgao deste processo de trabalho,

oqualainda depende da publicacao de Ato Normativo para sua efetivaimplementacao.

S CONSIDERAGOES FINAIS

O Modelo de Gestao por Competéncias é um processo continuo e irreversivel,
mas que depende da participagao dos servidores envolvidos em cada etapa do
projeto, por meio de agdes de capacitagao e comunicagao, de modo a assegurar o

comprometimento necessario a sua manutencao.
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Ademais, para que os processos de GPC continuem avancando, faz-se necessario
o apoio da tecnologia da informacao. Por isso, faz parte do Projeto Estratégico da
DGPES para o biénio 2017-2018 a implementacao do novo sistema de gestao de
pessoas, que permitira integrar todas as informacoes, contribuindo para a ampliacao

dos procedimentos ja implementados.

Dessa forma, os resultados alcangcados podem e devem ser aprimorados com uma
melhor gestao dainformagao,em suaduplaacep¢ao—-bancode dados e comunicagao—,
de modo a garantir que todos os dados sejam compilados e corretamente processados
e que as pessoas integrantes da organizacdo sejam devidamente informadas da
importancia do tema e de sua efetiva e integral participacao, propiciando assim o

alcance dos objetivos propostos.
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