INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
TOCANTINS- IFTO
CAMPUS PALMAS
CURSO SUPERIOR DE TECNOLOGIA EM GESTAO PULICA

ERICA DO NASCIMENTO RODRIGUES
MONIQUE DE ALBUQUERQUE FONTOURA

GESTAO POR COMPETENCIA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA:
Analise da implantagao da ferramenta no Tribunal de Justiga do Tocantins

— Os desafios da gestao e os ganhos esperados.

PALMAS, TOCANTINS
2017



ERICA DO NASCIMENTO RODRIGUES
MONIQUE DE ALBUQUERQUE FONTOURA

GESTAO POR COMPETENCIA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA:
Analise da implantacao da ferramenta no Tribunal de Justi¢ca do Tocantins

— Os desafios da gestao e os ganhos esperados.

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado a Banca
Examinadora do CST em Gestao Publica como exigéncia
final para obtengdo do grau Superior Tecnologo em
Gestao Publica do Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia
e Tecnologia do Estado do Tocantins — Campus Palmas.

Orientador: Prof. Esp. Rafaela Aires Tavares Santos

PALMAS, TOCANTINS
2017



Rodrigues, Erica do Nascimento e
Fontoura, Monique de Albuquerque

Gestao por Competéncia na Administragao Publica: Analise
da implantacao da ferramenta no Tribunal de Justi¢ca do
Tocantins — os desafios da gestdo e os ganhos esperados /

Erica do Nascimento Rodrigues e Monique de Albuquerque
Fontoura — Palmas, 2017.
81 f.

Trabalho de conclusdo de Curso (Graduagao Tecnoldgica em

Gestao Publica) — Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia do
Tocantins — Campus Palmas, 2017

Orientador: Prof. Esp. Rafaela Aires Tavares Santos

1. Gestao publica 2. Gestao por competéncias 3. Setor publico 4.
Recursos humanos. I. Titulo




ERICA DO NASCIMENTO RODRIGUES
MONIQUE DE ALBUQUERQUE FONTOURA

GESTAO POR COMPETENCIA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA:
Analise da implantagao da ferramenta no Tribunal de Justica do Tocantins

— Os desafios da gestao e os ganhos esperados.

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado a Banca
Examinadora do CST em Gestédo Publica como exigéncia
final para obtengdo do grau Superior Tecndlogo em
Gestao Publica do Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia
e Tecnologia do Estado do Tocantins — Campus Palmas.

Orientador: Prof. Esp. Rafaela Aires Tavares Santos

Aprovadoem: [/ [/

BANCA AVALIADORA

Prof. Esp. Rafaela Aires Tavares Santos
IFTO — Campus Palmas

Prof. Mestra. Ana Carolina Nogueira Falcao
IFTO — Campus Palmas

Prof. Esp. Luiz Anténio Lopes Toledo
IFTO — Campus Palmas

PALMAS, TOCANTINS
2017



AGRADECIMENTOS

Nesse momento tdo especial de nossas vidas, no qual fechamos mais ciclo de
conhecimento, gostariamos de agradecer a todos que estiveram ao nosso lado nos
fortalecendo e incentivando a continuar nossa caminhada.

Agradecemos primeiramente as nossas familias e amigos que nos proporcionaram o
equilibrio necessario para progredir.

A gradecemos também aos nossos professores, em especial a nossa orientadora Prof.
Rafaela Aires. Obrigado pela paciéncia e sabedoria, sem a senhora seria impossivel

concretizar esse trabalho.



RESUMO

O presente trabalho de conclusdo de curso refere-se a ferramenta Gestdo por
Competéncia, que surgiu para trazer maiores contribuicbes e condigdes de gerir os
recursos humanos das organizagdes atuais, pois a ele estdo relacionados a
flexibilidade e a adaptacao as frequentes mudancas enfrentadas pelo mercado. Para
isto, o propésito deste estudo € analisar a implantagdo da ferramenta no Tribunal de
Justica do Tocantins, como foco nos desafios enfrentados e nos ganhos esperados
pelos gestores do projeto. Trata-se de um estudo de caso, com abordagem qualitativa
e quantitativa, cujo universo de pesquisa foram os servidores do setor de Gestao de
Pessoas do Tribunal de Justica do Tocantins. Tal estudo justifica-se por trazer o
diferencial de pesquisar um 6rgao que esta implantando o modelo Gestdo por
Competéncia desenvolvendo a ferramenta de modo a alcancgar todos os seus niveis
hierarquicos. Foram realizadas ainda, pesquisa documental, entrevista, visita técnica
ao setor de gestdo de pessoas do 6rgao e analise de conteudo, para tratamento dos
dados obtidos. Os principais resultados deste estudo mostram que a gestao por
competéncia, mesmo sendo uma ferramenta inicialmente utilizada exclusivamente
pelo primeiro setor, tem se mostrado uma alternativa significativa para o

melhoramento do desenvolvimento dos servicos no setor publico.

Palavras-chave: gestdo publica, gestdo por competéncia, setor publico, recursos

humanos.



ABSTRACT

The present work of conclusion of graduate refers to the tool Competency
Management, that rise to bring greater contributions and conditions to manage the
human resources of the present organizations, since they are related to flexibility and
the adaptation the frequent changes by the market. So the purpose of this study is to
analyze the implementation of the tool in the Tribunal de Justica do Tocantins, as a
focus on the challenges and the gains expected by the project managers. This is a
case study with a qualitative and quantitative approach, whose research was the
servants of the People Management sector of the Tribunal da Justica do Tocantins.
Such study is justified by bringing the differential of researching an Organizacion that
implanting the Competency Management model developing the tool in order to reach
all hierarchical levels. Also, documentary research, interview, technical visits to the
people management of TJ and analysis of content, for treatment of the information
obtained. The main results of this study show that Competency Management, even
though it is a tool initially used exclusively by the first sector, has been shown to be a

significant alternative for improving the development of services in the public sector.

Key-words: public management, competency management, public sector, human

resources.
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1 INTRODUGAO

Desde o inicio das civilizagbes as transformagbes sempre estiveram
presentes na construgcéo das sociedades. Assim como um jarro de argila, os Estados
sao moldados de acordo com suas realidades sempre em busca de um resultado
satisfatorio que venha atender aos anseios de sua populagao.

De acordo com Bitencourt e Oliveira (2012), muitos modelos de gestao de
pessoas utilizados pelas organizagbes na atualidade tém suas bases na
administracao cientifica, uma vez que as pessoas sao vistas como responsaveis por
um conjunto bem delimitado de atividades.

Apoés a implementagdo do modelo burocratico dentro do setor publico, o
mesmo tornou-se mais organizado, novas regras foram implantadas, foi estabelecida
uma hierarquia de poder e todos o0s processos se tornaram mais seguros, porém com
tantas normas e o aumento do controle, a burocracia tornou o setor publico amarrado
demais a suas regras, criando uma lentiddo excessiva, dificultando o trabalho e
engessando 0s processos, 0 que por sua vez tornou o trabalho extremamente
vagaroso.

Hoje como uma republica federativa, o pais ainda adota a burocracia como
modelo muito presente em sua forma de organizagdo, porém vem a cada dia mais
tentado incorporar vertentes do setor privado na tentativa de tornar o primeiro setor
mais dindmico, a fim de otimizar seus servigos.

Um exemplo atual dessa tentativa de inovagdo da Gestdo Publica é o
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — GesPublica, que foi
instituido pelo Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005, e é o resultado da
evolucao histérica de diversas iniciativas do Governo Federal para a promocao da
gestao publica de exceléncia, visando a contribuir para a qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidadao e para o aumento da competitividade do Pais.

No modelo moderno de gestao publica, assim como na iniciativa privada o
capital humano esta em evidéncia, com o seu valor reconhecido dentro do primeiro
setor torna-se necessario um entendimento e mais do que isso, uma forma de

utilizacdo desse conhecimento. Em busca de uma modernizagdo e melhoramento de
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seus servigcos o 1° setor tem procurado a cada dia mais se espelhar no sistema
privado, inspirando-se em comportamentos que podem ser usados no setor publico.

No setor privado ha uma crescente investida na gestao por competéncia a
fim de otimizar o tempo e a produtividade dentro das empresas, se antes o foco era
nos equipamentos e espacos, atualmente o grande destaque e destino de
investimento tem sido o fator humano, ou seja, uma das principais premissas da
gestao por competéncia seria exatamente o conhecimento dos pontos fortes e fracos
do quadro de funcionarios de uma determinada instituicdo e como esses pontos
deveréo ser trabalhados dentro da mesma.

Ha tempos o setor privado tem se adequado as necessidades humanas
atuais, levando em consideracdo a oportunidade de um novo negdcio, cada
necessidade é automaticamente uma oportunidade. O setor publico por sua vez,
funciona de maneira diferente, para ele cada necessidade social € um problema a ser
resolvido.

A sociedade moderna esta sempre em constante transformacéao, seja do
ponto de vista tecnoldgico, econbmico ou mesmo comportamental, com tantas
mudancgas acontecendo ao mesmo tempo, é necessario que haja sincronismo entre

os anseios dessa populagao e suas solucoes.

A Gestéo por Competéncias surge nesse cenario como um modelo gerencial
alternativo aos modelos tradicionais utilizados pelas organizacées e desponta
como principal sistema de gestdo utilizado por empresas que s&o referéncia
no mercado (Dutra, 2011).

Partindo da premissa de que o dominio de certos recursos é determinante
para o desempenho superior das organizagoes, esse modelo propde-se a gerenciar o
gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir a discrepancia entre as
competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais e aquelas ja
disponiveis nas organizagdes.

Essa ferramenta é inspiradora e se encaixa dentro do novo olhar da
administragao publica. Com alguns ajustes esse tipo de gestao se torna imensamente
valioso dentro de 6rgéos publicos como meio de modernizagao e otimizagao de seus
servicos. Mas as perguntas frequentes sdo, como esses ajustes deverdo ser

realizados? Seria possivel trazer esse tipo de gestao a realidade publica? Qual seria
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o intuito dessa forma de gestédo dentro do setor publico? Como essa nova maneira de
gestao poderia ser aplicada na administragao publica?

A gestao por competéncia tem se tornado uma excelente promessa ao
setor publico, ela tem como intengao a otimizagao dos servigos, tomando como ponto
inicial o capital humano de suas instituicbes e a valorizagdo das competéncias que
esse capital tem a oferecer.

A presente pesquisa almeja o enriquecimento da discussédo envolta do
assunto, com o intuito de gerar mais conhecimento e contribuir com a construgao da
visdo de aplicabilidade da ferramenta gestdo por competéncia de forma consolidada
dentro do universo do primeiro setor. Foi desenvolvido um estudo de caso usando
como objeto de estudo o Tribunal de Justiga do Tocantins, onde a Gestao por
Competéncia atualmente encontra-se em processo de implantacao.

Este trabalho tem como objetivo principal:

e Analisar o processo de implantacdo da ferramenta Gestdo por
Competéncia no Tribunal de Justica do Tocantins/TJ-TO.

E objetivos especificos:

¢ Identificar o que motivou os gestores do Tribunal de Justica a realizar a
implantacdo da ferramenta e os beneficios esperados por meio da aplicacdo da
mesma no TJ-TO.

e Descrever o processo de implantacdo da ferramenta Gestao por
Competéncia na institui¢ao;

e Diagnosticar o grau de envolvimento dos servidores com a nova
metodologia implantada na Instituicdo e apresentar os desafios encontrados durante
0 processo de implantagao;

O Tribunal de Justica do Tocantins tem se mobilizado para colocar essa
ferramenta em pratica, modernizando assim seus servigos e organizando melhor seu
setor de recursos humanos.

A problematica principal que envolve a presente pesquisa é: Como e
porque a ferramenta gestdo por competéncia seria uma boa alternativa a ser aplicada
dentro de uma instituigdo publica? Quais os desafios e as limitagbes de uma gestéo
na implantagao deste modelo? E ainda quais os beneficios esperados com a utilizagao
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da ferramenta em uma instituicao publica?

Sendo assim, constatando-se a importédncia do modelo de gestado por
competéncias nas organizagbes modernas e uma lacuna nos estudos publicados
sobre o tema no Brasil, delimitou-se como objetivo de pesquisa analisar o processo
de implantacdo e as praticas de gestdo por competéncias adotadas em uma
organizag&o do governo.

Com isso, espera-se contribuir para a consolidacao do tema em estudo,
fornecendo respaldo cientifico as pesquisas predominantemente tedricas publicadas

discutindo a gestao por competéncias no Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Pessoas

A principio, como define Dutra (2006, p.17), gestdo de pessoas € “um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizagao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

A historia da gestdo de pessoas teve inicio na Inglaterra a partir da
Revolugao Industrial. No final do século XVIII, surgiram varias rebelides contra as
fabricas: milhares de trabalhadores voltaram-se contra as maquinas e as instalacées
fabris, destruindo o que consideravam ser a causa de seu sofrimento.

Iniciou-se nessa época atravées de Frederick Taylor, a escola da
Administracdo Cientifica que tinha como uma das ideias centrais a de que o ser
humano era visto como um ser simples e previsivel, cujo comportamento ndo variava
muito. Incentivos financeiros adequados, constante vigilancia e treinamento eram
acgdes consideradas suficientes para garantir boa produtividade.

O problema nao era o comportamento humano. O importante era
aperfeicoar as regras e estruturas. Apesar da nao importancia do comportamento
humano os argumentos da Administracdo Cientifica em prol da especializagao e
treinamento fomentaram a necessidade de um departamento de pessoal.

Apos o movimento da administragao cientifica iniciou-se a escola das
relagdes humanas. Esse movimento surgiu com a necessidade de atestar que o
produto final sofria alteragdes de acordo com as influéncias sofridas no ambiente de
trabalho pelos funcionarios, como por exemplo: a iluminagao, exposi¢cao a riscos, e
até mesmo as condigdes psicoldgicas dos trabalhadores

Em 1927, Elton Mayo desenvolveu uma experiéncia pioneira no campo do
comportamento humano no trabalho. Essa experiéncia, iniciada na fabrica da Western
Electric, no distrito de Hawthorne, em Chicago, teve como objetivo inicial o estudo das
influéncias da iluminacdo na produtividade, indice de acidentes e fadiga. Seu
desenvolvimento, entretanto, veio demonstrar a influéncia de fatores psicolégicos e
sociais no produto final do trabalho. Assim comegaram a surgir as causas imediatas

do aparecimento da Escola de Relagbes humanas. (Gil, 2007).
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A Escola de Relagbes Humanas teve o grande mérito de revelar maior
complexidade relativa ao comportamento humano nas organizagdes, no entanto, tem
um ponto em comum com a Escola Classica: consideram o ser humano um ser
passivo, que reage de forma padronizada aos estimulos aos quais € submetido na
organizacgao. (Maximiano, 2005).

A descoberta do valor do fator humano na empresa veio proporcionar o
refinamento da ideologia da harmonizacao entre capital e trabalho definidas pelos
tedricos da Administragao Cientifica (GIL, 2001, p.19).

A partir da segunda guerra mundial (década de 40), a administracdo de
pessoal passou a se preocupar mais com as condicbes de trabalho e com os
beneficios disponibilizados aos seus empregados (GIL, 2009).

Os estudos sobre o comportamento humano nas organizagées aumentam
em numero e importancia e incluem temas como motivacio, lideranga, participacao
nas decisdes, resolucao de conflitos, saude e lazer (TONELLI; LACOMBE; CALDAS,
2002).

A Administracdo de Recursos Humanos teve seu inicio na década de 1960,
quando essa expressao passou a substituir as utilizadas no ambito das organizagdes:
Administracdo de pessoal e Relagbdes Industriais (GIL, 2009). A Administracdo de
Recursos Humanos tem como objetivo oferecer para a organizagcdo uma visao
sistémica de seu pessoal.

A partir dos anos 90, mudancas rapidas e acentuadas comecam a
acontecer no ambiente empresarial, tanto no ambiente organizacional, quanto na
forma com que as empresas usavam 0s recursos humanos.

Roncon (2010) explica que o mundo dos negocios experimenta um
processo de mudancas continuas, exigindo uma dindmica organizacional que
compreenda um ambiente mutavel e incerto. O impacto dessas influéncias pode ser
sentido pelas pessoas e gestores que procuram apoio e suporte em uma gestao de
pessoas mais estratégica e menos centralizadora.

Nesta nova era da informacéao, as equipes de gestdao de pessoas passam
a assumir atividades estratégicas de orientacdo global que substituem os antigos
departamentos de RH (GIL, 2009).

A gestéo de pessoas é representada pelas pessoas e organizagdes, sendo
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que, se nado houver pessoas e organizagdes, ndo ha necessidade de existir a
terminologia Gestdo de Pessoas. Isto acontece porque as organizagbes sé&o
compostas de pessoas e precisam delas para atingir suas metas e cumprir sua
missdo. Da mesma forma que as pessoas necessitam das organizagdes para alcangar
seus objetivos pessoais. (CHIAVENATO, 2005)

Gerir pessoas € se responsabilizar por administrar e gerir o capital humano
da empresa. E, o fator humano € o recurso mais importante de uma organizagao,
porque através dele é possivel atingir os objetivos e as metas propostas
(CHIAVENATO, 2009).

Gestdo de Pessoas é a fungdo que permite a colaboragdo eficaz dos
funcionarios para alcangar os objetivos organizacionais e individuais. Os nomes como
Departamento Pessoal, Recursos Humanos, Administragdo de Recursos Humanos,
sdo alguns dos nomes dados aos departamentos relacionados com a Gestdo de
Pessoas.

Dentro das organizagdes, dependendo de como as pessoas sao tratadas,
elas podem aumentar ou reduzir as forgas e fraquezas de uma organizagao, podendo
ser a fonte de sucesso como a fonte de problemas. Portanto, para que os objetivos da
Gestado de pessoas possam ser alcangados, € necessario que as pessoas sejam
tratadas como elemento basico para eficacia organizacional (CHIAVENATO, 2008, p.
11).

Os objetivos da Gestao de Pessoas sao variados, devendo ela contribuir
para eficacia organizacional através dos seguintes meios:

e Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua misséo e
metas;

e Proporcionar competitividade a organizagao, criando, desenvolvendo, e
aplicando as habilidades e competéncias da forga de trabalho, sendo esta a mais
produtiva em beneficios dos parceiros, clientes e funcionarios;

e Proporcionar a organizagao pessoas bem treinadas e motivadas,
capacitando, reconhecendo e recompensando por bons resultados;

e Aumentar a autoatualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho

focando-se nas pessoas, sendo determinante no sucesso organizacional;
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e Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho tornando um
ambiente atraente e desejavel,;

¢ Administrar e impulsionar mudancgas, sabendo lidar e contribuir para o
sucesso da organizagao;

e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel, tendo
transparéncia, confiavel, justa e aberta sendo aplicados em todos os principios da
Gestao de Pessoas (CHIAVENATO, 2008, p. 14).

A Gestdo de Pessoas depende da mentalidade predominante na
organizacgdo. Atualmente as organizagdes estenderam seus conceitos de parceria,
incluindo nele os funcionarios. Cada parceiro esta disposto a investir seus recursos
na organizagcao na medida em que obtiver retornos adequados. Assim as pessoas
deixaram de ser consideradas recursos, para serem tratadas como parceiras.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas passaram a ser estratégicos e os seus
processos sao0: agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e monitorar
pessoas. Contudo a Gestdo de Pessoas € uma responsabilidade de linha e uma
funcao de staff (que toma as decisbes peculiares da linha), o que requer
compartilhamento entre os especialistas de RH e Gerentes de linha (CHIAVENATO,
2008, p. 29-31).

2.2. Amoderna gestao de pessoas

A concepgao sobre o ser humano foi se tornando complexa. De um ser
previsivel e de facil controle por meio de estimulos econémicos e puni¢gao, pouco a
pouco se foi concebendo o ser humano como um ser munido de vontade prépria, que
busca de forma ativa a realizacdo no trabalho, sendo dotado de poder de escolha e
capacidade de agao politica. Muitos alegavam que a expressdo recursos
humanos nao era mais adequada para se referir a esse novo individuo dotado de
multiplas dimensdes e que nao podia ser considerado apenas um recurso a ser
explorado pela organizagdo. (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2006, p. 84)

A organizagado também passou a ser vista como tendo um papel social
importante, associado a sua preocupagao com lucratividade e eficiéncia. Surge entao
a expressao Gestdo de Pessoas, que para muitos parece mais adequada por
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considerar o empregado como uma pessoa integral, e ndo apenas como mero fator
produtivo. (Maximiano, 2005). Desta forma, podemos identificar trés fases da gestéao
de pessoas, conforme descreve Dutra (2006):

Operacional: até a década de 60. Nessa fase, o objetivo da gestdo de
pessoas era basicamente preocupar-se com a operacionalizacdo de captacao,
treinamento, remuneracao, informacoes etc.;

Gerencial: dos anos 60 até inicio dos anos 80, a gestao de pessoas passa
a colaborar nos diferentes processos da organizagdo, sendo requisitada como
parceira nos processos de desenvolvimento organizacional;

Estratégica: a partir dos anos 80, a gestdo de pessoas comega a assumir
um papel estratégico na internalizacdo de novos conceitos de pensar nas pessoas
como geragao de valor para as organizagoes.

Segundo Chiavenato (2002, p. 20), a Gestao de Pessoas se baseia em trés
aspectos fundamentais:

1. As pessoas como seres humanos: Dotados de personalidade prépria e
profundamente diferentes entre si, com uma historia pessoal particular e diferenciada,
possuidores de conhecimentos, habilidades e competéncias indispensaveis a
adequada gestao dos recursos organizacionais. Pessoas como pessoas e nado meros
recursos da organizagao.

2. As pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais:
Como elementos impulsionadores da organizacdo e capazes de dota-la de
inteligéncia, talento e aprendizagem indispensaveis a sua constante renovagao e
competitividade em um mundo cheio de mudancas e desafios. As pessoas como fonte
de impulso proprio que dinamiza a organizagdo e ndo como agentes passivos, inertes
e estaticos.

3. As pessoas como parceiros da organiza¢cao: Capazes de conduzi-la a
exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na
organizacdo como esfor¢o, dedicagao, responsabilidade, comprometimento, riscos
etc. na expectativa de colherem retornos desses investimentos como salarios,
incentivos financeiros, crescimento profissional, carreira etc. Qualquer investimento
somente se justifica quando traz um retorno razoavel. Na medida em que o retorno é

bom e sustentavel, a tendéncia certamente sera a manutencdo ou aumento do
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investimento. Dai o carater de reciprocidade na interacdo entre pessoas e
organizagbes. E também o carater de atividade e autonomia e ndo mais de
passividade e inércia das pessoas. Pessoas como parceiros ativos da organizagao e
nao como meros sujeitos passivos dela.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 7) ao perceberem “[...] que as pessoas
constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos
negocios e a racionalidade nas decisdes”, as empresas tém buscado inovar suas
estratégias, adotando novo comportamento na maneira de relacionar-se com o
empregado, agora parceiro da organizagdo. Com isso, a cultura organizacional recebe
os impactos do mundo exterior e apropria-se de uma nova conduta, ou seja, a
valorizagcdo da mudanga e da inovagdo com visdao no futuro e nos rumos da
organizagao, buscando privilegiar seu maior e mais valioso patrimdnio o ser humano.

Para Chiavenato (1999), isso implica afirmar que, ao focar a atengdo nas
pessoas, a organizagao internaliza a preocupagao com a educagao, o treinamento e
a motivagao desses integrantes do processo organizacional e busca infundir uma
cultura participativa paralela as oportunidades de realizacdo pessoal. Essa cultura
representa as percepgdes dos dirigentes e funcionarios da organizagao e reflete a
mentalidade que nela predomina. Logo, a cultura condiciona a administragdo das
pessoas e traduz a identidade da organizagdo; € construida ao longo do tempo e
penetra todas as praticas, formando um complexo de representacdes mentais € um
sistema harménico de significados que reune todos os membros em torno dos
mesmos objetivos e formas de agir. Esse autor afirma ainda que, a cultura aprendida
e partilhada na organizagao € representada pelo comportamento de seus membros
em seu dia a dia. Chiavenato (1999, p. 139) acrescenta: “[...] é a cultura que define a
missao e provoca o nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organizagao. ”

Assim, a area de Gestao de Pessoas entra no século XXI incorporando
desafios cada vez maiores.

De acordo com Chiavenato (1999), esses desafios sdo caracterizados por
tendéncias que influenciam as organizacdes e seu estilo de administrar pessoas e
promovem intensas mudancas no ambiente, nas organizagcdes e, sobretudo, nas
pessoas. Sao originadas no ambiente externo e decorrem da Globalizagao,

Tecnologia, Informagdo, Conhecimento, Servigos, Enfase no Cliente, Qualidade,
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Produtividade e Competitividade.

Diante das crescentes demandas, a gestdo de pessoas precisou adotar
medidas que considerassem as pessoas nao como recursos a serem administrados,
mas como parceiras estratégicas no desenvolvimento dos processos que envolvem
pessoas e organizagdo. Essas mudangas exigiram dos profissionais de Recursos
Humanos a introducédo de novos papéis, com desempenho simultdneo operacional e
estratégico, incorporando valor a organizagao por meio de suas politicas.

De acordo com Chiavenato (2002), essas politicas situam o cédigo de
valores éticos da organizag&do. Por meio delas sdo administradas as relagdes das
empresas com empregados, acionistas, consumidores, fornecedores, enfim, com
todos os parceiros. S6 com base nas politicas € que se podem definir os
procedimentos ou praticas a serem implantados e as agdes que devem nortear o
desempenho das operagdes e atividades, tendo-se em vista os objetivos
organizacionais. Conforme o autor, esses procedimentos “Visam dar consisténcia a
execucdo das atividades, garantindo um tratamento equitativo para todos os
participantes e um tratamento uniforme para todas as situacbes” (CHIAVENATO,
2002, p. 160).

Nesta perspectiva, cada organizagado desenvolve as politicas de recursos
humanos mais adequadas a sua filosofia e as suas necessidades. Essas politicas, a
rigor, devem abranger o pretendido pela organizagao acerca de seus objetivos, e estar
sustentadas pela estratégia da organizacdo, de onde provém a missao, a visao, 0s
valores e os objetivos organizacionais, e ter alicerces estruturados nos subsistemas
dos Processos de Recursos Humanos, conforme explicitados por Chiavenato (2002):
provisdo, aplicacdo, manutengao, desenvolvimento e monitoracdo. Para esse autor,
essas politicas mantém uma relacao tao proxima entre si que se interpenetram e se
influenciam mutuamente.

Nesse aspecto, Dutra (2009) fortalece e complementa as colocagdes de
Chiavenato (2002), ao sinalizar que o conjunto de politicas e praticas da gestao de
pessoas deve possuir propriedades como: integracdo mutua — que permite avaliar os
desdobramentos em varios aspectos da gestdo de pessoas dentro da organizagao;
integracdo com a estratégia organizacional — em que o conjunto de politicas e praticas

de gestdo de pessoas deve estar alinhado com os objetivos da organizagdo, seus
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valores e missao; e integragdo com as expectativas das pessoas — sendo fundamental
que estas politicas e praticas estejam alinhadas com as expectativas das pessoas
para sua legitima efetividade.

Desta forma, percebe-se que a gestdo de pessoas deve legitimar a area,
vinculando-a a sua capacidade de desenvolver pessoas, uma vez que essas Sio 0
diferencial competitivo para o alcance dos resultados da organizagdo e constituem a
competéncia basica e a principal vantagem competitiva de um mundo globalizado,
instavel e desafiador.

Para respaldar o contexto dessa politica de gestdo de novos tempos,
busca-se ampliar a compreensdo sobre essas politicas e suas estratégias
direcionadas para o desenvolvimento pessoal e profissional do ser humano.

Nesse sentido e diante das demandas mais complexas que o mercado
globalizado apresenta as empresas, os modelos mecanicistas, que respondiam as
necessidades em épocas de futuros previsiveis e de crescimento continuo, ndo mais
conseguem dar respostas adequadas ao aumento de complexidade das sociedades
e das organizacdes (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2010).

Dessa forma, as organizacbes sao desafiadas a buscar maior
competitividade no mercado e o foco a cada dia volta-se para as pessoas e suas
competéncias. O capital humano torna-se mais valorizado e as organiza¢gdes adotam
nova forma de investir no desenvolvimento dessas competéncias, compreendendo
como a forma mais inteligente de potencializar resultados.

Fruto desse contexto, na década de 1990, emerge, como uma das
alternativas para a area de recursos humanos, a Gestao por Competéncias. Sua
dimensao abarca a contribuicdo do individuo para o sucesso da organizacgao,
considerando fatores como conhecimento, atitudes, desempenho e resultados
(FLEURY:; OLIVEIRA JUNIOR, 2010).

De acordo com Carbone (2005), o surgimento da gestdo por competéncias
como uma nova metodologia de gerenciamento do capital humano, tem como
finalidade responder as questbes do cenario empresarial nos seguintes aspectos:
necessidade de superagado da concorréncia num mercado globalizado; exigéncia de
agilidade, diferenciacéo e inovagao continuas; demanda de aprendizagem e criagao

do conhecimento para lidar com questdes imediatas que surgem a cada dia no
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contexto organizacional.

Na concepcédo de Dutra (2009), organizagdes e pessoas estdo lado a lado,
num processo continuo de troca de competéncias, em que a empresa disponibiliza
seu patrimbénio para as pessoas, desenvolvendo-as. E as pessoas, por sua vez,
transferem para a organizagdo seu aprendizado, gerando-lhe condigbes para
enfrentar novos desafios. Para esse autor, a agregacao de valor dos individuos é sua
verdadeira contribuicdo para o patriménio de conhecimento da empresa, permitindo-
Ihe manter suas vantagens competitivas ao longo do tempo

Para melhor compreensao desse cenario de mudangas que impactam na
cultura, na comunicagdo, nas relacdes interpessoais € no alcance de metas e
resultados das organizagdes, sera exposto uma sintese desse contexto da estratégia
contemporanea da gestao de pessoas — a Gestao por Competéncias — em suas bases

conceituais e de desenvolvimento.

2.3. Gestao de pessoas na administragcao publica

Gestdo de Pessoas nas organizagdes publicas € um método
organizacional, uma cultura, que depende das caracteristicas ambientais, da
tecnologia e dos processos internos utilizados e, também, do estilo de gestao
empreendido.

Conforme Bergue (2010, p. 17):

“O termo gestao pode ser compreendido como sindnimo de administragao.
Administrar, por sua vez, constitui um processo complexo com diversas
definicbes possiveis. Uma delas, e talvez a mais simples: é executar de forma
continua e virtuosa o processo administrativo. ”

A gestao de pessoas na area publica é bem diferente da gestao de pessoas
na area privada. Na area privada o interesse € o da organizagéo. Ja na area publica,
o0 interesse é atender os anseios da sociedade e, para isso, toda estrutura
administrativa deve estar em sintonia para atender e satisfazer as necessidades dos
cidadaos. Para que isso ocorra, sdo necessarios servidores publicos capacitados e
preparados.

Bergue (2010, p. 18) afirma que:



22

“Uma definicao possivel para gestdo de pessoas no setor publico é: esforgo
orientado para o suprimento, a manutencgéo e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais
e legais, observadas as necessidades e condi¢gdes do ambiente em que se
inserem.”

A da gestdo de pessoas no setor publico deve procurar desenvolver um
planejamento de mecanismos de capacitagédo e desenvolvimento do servidor publico,
proporcionando uma melhor qualidade no ambiente de trabalho e no atendimento a
populagao. Tanto o material bibliografico sobre gestao de pessoas na area da iniciativa
privada como na area publica é bastante diversificado.

A gestéo de pessoas néo pode ser encarada de forma separada das outras
partes da empresa. Os resultados adquiridos dependem, em uma parte consideravel,
da forma de comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Se esse
comportamento atender de forma adequada aos objetivos organizacionais, a
probabilidade de sucesso é grande.

A histéria das politicas de gestao de recursos humanos na administracao
publica brasileira € marcada por dificuldades significativas referentes a estruturagao
dos seus principais sistemas e uma série de descontinuidades.

Na grande maioria dos 6rgéos publicos brasileiros, a area de RH continua
limitada a esse papel, ficando conhecida como departamento de pessoal. A
inexisténcia da definicdo de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos
aliadas a falta de informacao faz com que a area de RH no setor publico continue a
possuir uma imagem burocratica, associada a ineficiéncia. De modo geral acaba
sendo uma gestdo de problemas emergencialista, que trabalha para “apagar
incéndios” constantemente, priorizando tarefas rotineiras e emergenciais, onde
atividades como definicdo de politicas para contratar, capacitar e remunerar ficam em
segundo plano (DUTRA, 2009, p. 38).

Parece haver um acordo entre estudiosos da teoria organizacional de que
0 sucesso de uma organizagcao €, cada vez mais, influenciado pela sua capacidade
de implementar formas flexiveis de gestdo que possam fazer face as mudangas do

mundo contemporaneo.
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O setor privado, por ser impulsionado pela grande competitividade do
mercado, tem feito uso da Gestao por competéncia com o intuito de otimizar o tempo,
tonar o as forgas de trabalho mais dindmicas e o produto mais rico em qualidade.

Com a implantagdo do modelo Gerencial a administracdo publica tem se
tornado cada dia mais determinada a seguir os exemplos de funcionamento do setor
privados afim de melhorar seu atendimento.

No entanto & notdério que o setor publico ainda encontra dificuldades para
colocar em pratica certos parametros, esse processo de mudangas € descrito segundo
Castor e José (1998) como um embate entre dois sistemas de forga: de um lado, a
burocracia em seu sentido corporativo, centralizadora e, portanto, contraria as
mudancas na organizagao e nas formas de operar do aparelho do Estado e, de outro,
as forgcas inovadoras, que, ndo raramente, encontram muitas dificuldades para
implementar de maneira efetiva projetos de reforma. Essas “for¢cas inovadoras”
procuram introduzir, nas organizagdes publicas, uma cultura de flexibilidade e de
gestao empreendedora que lhes permita atuar de forma agil e eficiente, num mundo

de rapidas transformagdes.

2.4 Gestao por Competéncia: evolugao conceitual

O dicionario Webster (1981, p. 63) define competéncia, na lingua inglesa
como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forga para uma determinada tarefa”.

Segundo o dicionario Aurélio o significado de competéncia seria "Direito,
faculdade legal que um funcionario ou um tribunal tém de apreciar e julgar um pleito
ou questdo. 2 Capacidade, suficiéncia (fundada em aptidao). 3 Atribui¢des."

Para Zarifian (1999) a competéncia € “a inteligéncia pratica para situagdes
que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais
forca, quanto mais aumenta a complexidade das situacées."

Portanto a competéncia seria ndo nata, porém também nao pode ser
totalmente aprendida e como acompanha as mudangas das organizagdes de acordo
com o tempo ou mesmo com determinadas situacdes, a competéncia esta atrelada ao

tempo e em constante transformacgao.
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O conceito de competéncia, que emerge na literatura francesa dos anos
90, procurava ir além do conceito de qualificagdo. Zarifian (1999) foca trés mutagdes
principais no mundo do trabalho, que justificam a emergéncia do modelo de

competéncia para a gestao das organizagoes:

a) A nogao de incidente, aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada,
vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producéo, ultrapassando
a capacidade rotineira de assegurar sua autorregulacdo; isto implica que a
competéncia ndo pode estar contida nas predefinicdes da tarefa; a pessoa
precisa estar sempre mobilizando recursos para resolver as novas situacoes
de trabalho.

b) Comunicagdo: comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns

para a sua gestéao.

c) Servico: a nogdo de servigo, de atender a um cliente externo ou interno da
organizagao precisa ser central e estar presente em todas as atividades; para
tanto, a comunicagao é fundamental.

Segundo Chiavenato (2003, p.7)

“[...] gestao por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido
no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior
produtividade e adequagéao ao negdcio, identificando os pontos de exceléncia
e os pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo
por base certos critérios objetivamente mensuraveis. ”

Robert W. White (1959) € um dos primeiros, sendo o primeiro, a
desenvolver a nogdo de competéncia relacionada com a motivacdo. Retomando a
ideia de aprendizagens acumuladas (HEBB, 1949), White define a competéncia como
uma interagado concreta entre um individuo e seu entorno, e, mais tarde, como uma
aprendizagem acumulada que determina uma relacédo flexivel entre um campo
estimulante (contexto) e os efeitos que podem ser produzidos pela agao do sujeito. A
flexibilidade de White destaca a maleabilidade ou adaptabilidade dos comportamentos
que pode ser restringida pelas impulsdes.

Mais recentemente, Boyatzis (1982) define a competéncia como a

caracteristica de uma pessoa que lhe possibilita alcancar niveis médios ou superiores
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de desempenho em uma fungéo segundo sua motivagao, seu carater, seu conceito de
si mesmo (self-concept), seus conhecimentos e suas habilidades. Estudando a
lideranga, este pesquisador chega a estabelecer uma teoria da inteligéncia e da
competéncia emocional.

Ja em meados dos anos 80, a producao cientifica e empirica sobre as
competéncias desenvolve-se vertiginosamente e, hoje em dia, nenhum manual de
gestao, de psicologia do trabalho ou de pedagogia pode deixar de abordar esse tema.
Os modelos atuais chegaram ao ponto de conseguir a integragao das competéncias
individuais com as coletivas e, inclusive, com as estratégicas (MERTENS, 2010).

Segundo Durand (1998 e 1999) apud Vieira (2002) a competéncia é
baseada em trés dimensdes — Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento,
habilidade e atitude), englobando ndo somente as questdes técnicas, mas também de
cognigao, necessarias a execugao de um determinado trabalho.

A juncéao das trés iniciais (CHA) é tudo o que uma fungao/cargo de uma
empresa exige para que o servigo/produto seja bem administrado e de boa qualidade.
No entanto, estas atribuicbes precisam estar bem definidas e atualizadas. Rabaglio
(2001), define significados para essas letras, assim como segue:

a) C = Saber (conhecimentos adquiridos no decorrer da vida, nas escolas,
universidades, cursos etc, ex: Conhecimento da concorréncia e técnicas de
negociacgao);

b) H = Saber fazer (capacidade de realizar determinada tarefa, fisica ou mental,
ex: Andlise da concorréncia e negociagao);

c) A = Querer fazer (comportamentos que temos diante de situagdes do nosso
cotidiano e das tarefas que desenvolvemos no nosso dia a dia, ex: Participar
da concorréncia e fazer negociagdes).

Para essa pesquisa o conceito de competéncia adotado sera o de o

Chiavenato (2003, p.7):

“[-..] gestao por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido
no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior
produtividade e adequagao ao negdcio, identificando os pontos de exceléncia
e 0s pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo
por base certos critérios objetivamente mensuraveis. ”

Como ja citado anteriormente, pois o objetivo desse estudo de caso é
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analisar os desafios encontrados pelos gestores do érgéo TJ/TO na implantagédo da
ferramenta Gestao por Competéncia e os resultados que eles esperam alcangar com

essa implantacéo.

2.5 Gestao por Competéncia na Administragéo Publica

A gestao por competéncias tornou-se referencial para a gestao de pessoas
do setor publico federal desde a publicagdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

A finalidade da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal esta
descrita no Art. 1° do Decreto n°® 5.707 como sendo: a melhoria da eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo; o desenvolvimento
permanente do servidor publico; a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual; a
divulgagdo e gerenciamento das acg¢des de capacitagdo e a racionalizagdo e
efetividade dos gastos com capacitacdo. O conjunto das diretrizes que compdem a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal visa no todo, incentivar o
desenvolvimento de competéncias institucionais e individuais e o compromisso do
governo com o acesso dos servidores a educacgao continuada.

Esse decreto adota o modelo de gestao por competéncias como referéncia
para a gestdo de pessoal no setor publico. Entretanto como a ado¢gao do modelo de
gestdo por competéncias é recente e complexo, requer autonomia e flexibilidade de
gestdo, aponta incertezas quanto a aplicacdo desse constructo na esfera publica
(AMARAL, 2006).

Mesmo assim, ao longo dos ultimos anos, diversas organizagdes publicas
brasileiras ja adotaram planos para a implantagdo dos modelos de gestdo por
competéncias, como é o caso da Caixa Econémica Federal, Tribunal Eleitoral do Rio
Grande do Norte, Banco do Brasil e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(PAZ, 2009), entre outros.

Além disso, Pires et. al. (2005) destaca algumas experiéncias como

resultado de uma mesa redonda realizada por essas instituicbes as quais
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compartilharam seus estagios de implementacdo e suas dificuldades. Dentre as
dificuldades, elas apontam: barreiras culturais, dificuldades metodoldgicas de
mapeamento de competéncias, baixo envolvimento da alta administracéo e niveis
gerenciais, dificuldade de articulagao das novas praticas aos subsistemas de gestao
de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema (PIRES et.
al., 2005).

Contudo, ¢é possivel identificar outras organizagdées que estdo adotando o
modelo por competéncias com sucesso. A Universidade Federal do Tocantins (UFT)
instituiu o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Cargos dos
Técnicos Administrativos em Educacédo (PDIPCCTAE) que possui como base o
Programa “Gestdao de Pessoas por Competéncias”, que tem consonancia com o
planejamento estratégico da instituicao e diretrizes do Ministério da Educacgao. Esse
Plano tem como objetivo viabilizar agdes de capacitagdo aos servidores publicos e
concede ao programa de gestdo por competéncias articulagdo das pessoas com a
estratégia, a partir do sistema ciclico composto por: descricao de cargos e fungdes,
seguida dos fluxogramas setoriais, do dimensionamento das necessidades de pessoal
e modelo de alocagao de vagas, da avaliacao de desempenho e da formalizacdo do
Plano de Capacitacéo e Desenvolvimento (DUARTE, FERREIRA e LOPES, 2009).

Outros exemplos no setor publico sdo encontrados no documento
elaborado pela Organizacao de Cooperagao e Desenvolvimento Econémicos-OCDE
(2010): Petrobras; Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social; e
Ministério da Fazenda. Na Petrobras, o sistema de gestdo de recursos humanos
reporta-se diretamente ao CEO e esta bem integrada com os sistemas de negdcios
da empresa, tendo a gestao por competéncia como chave nesse processo. Assim,
foram definidas as competéncias individuais a partir das referéncias advindas pelas
competéncias organizacionais. Essas competéncias sao utilizadas nos processos de
recrutamento, gestdo de carreira, desempenho e compensacgido, além de serem
desenvolvidas ou pelo menos estimuladas na Universidade Petrobras (OCDE, 2010).

Desde 2007, o Ministério da Fazenda ja iniciou o desenvolvimento da
gestao por competéncias. O Ministério esta analisando as fungdes de acordo com as
competéncias essenciais. As competéncias também s&o levadas em consideracao

quando ha transferéncia de pessoal. O maior objetivo destacado ¢é integrar a gestéo
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por competéncias ao Banco de Talentos, a partir da elaboracéo de um instrumento de
avaliacéo de desenvolvimento (OCDE, 2010).

Esta talvez seja uma das maiores inovagdes institucionais geradas o
ambito das reformas do aparelho do Estado nas ultimas duas e meio décadas.
Enfrenta, ao mesmo tempo, os dilemas do esgotamento do paradigma classico da
administracado, e os imperativos de novas formas de controle sobre o gasto e sobre o

desempenho das organizagdes publicas (TROSA, 2001).

2.6 Avaliagao por competéncia

As marcantes transformacdes econdmicas, politicas e sociais -
decorrentes do intenso processo de globalizacao e internacionalizagao de capitais, da
incorporagao de novas tecnologias e da estagnacéo de recursos financeiros — tém
impelido as organizagdes a adotarem novas estratégias e competéncias essenciais.

Com isso, busca-se inovagao, flexibilidade, mudancgas sustentadas e novos
modelos de gestdo, com vistas a obtencdo de melhor qualidade nos produtos e
servicos oferecidos aos clientes cidadaos, que vém se mostrando, nos dias atuais,
cada vez mais informados e exigentes.

Motta (1997) argumenta que, neste mundo globalizado e competitivo e de
tendéncia a uniformizacao tecnoldgica, o diferencial de qualidade das instituicbes se
da pela competéncia de seu capital intelectual. As pessoas, quando valorizadas,
motivadas e comprometidas, colocam a disposicdo das organizagdes seus
conhecimentos, habilidades e multiplas experiéncias, que, se bem aproveitados,
contribuem decisivamente para o desenvolvimento organizacional. Em razdo disso, a
gestao de pessoas tem se tornado uma questao central no gerenciamento estratégico
das instituicbes, merecendo atengao, tecnologia e capital.

No modelo de gestao por competéncias, a avaliagdo de desempenho é uma
ferramenta que auxilia o funcionario a clarear para si mesmo e para a organizacao
quais as competéncias que possui e quais deverao buscar desenvolver (LARA; SILVA,
2007).

Nesta mesma visdo, Gramigna (2002) a firma que, a avaliacédo de

desempenho na gestdo por competéncias € uma ferramenta ndo s6 de mensuragao
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das competéncias dos colaboradores, mas também de sinalizagcédo para intervencao
de treinamento e desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho por competéncias verifica se os colaboradores
tém ou ndo as competéncias para o cargo e quanto possuem delas. O objetivo da
avaliagdo € fazer uma mensuracdo de forma especifica e sob medida das
competéncias com padrdes preestabelecidos (PARRY apud LEME, 2005).

Mas nao é so isso. Gramignia (2002) defende que é possivel pensar a
avaliagcao de desempenho por competéncias como um poderoso meio para identificar
os potenciais dos funcionarios, melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das
relagdes dos colaboradores e superiores, assim como estimular as pessoas a assumir
responsabilidades pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

A proposta da avaliagdo de desempenho por competéncias € identificar
quais competéncias o avaliado possui através da observacdao direcionada dos
indicadores de competéncia. A avaliacao de desempenho por competéncias tem foco
definido (LEME, 2005).

Rabaglio (2004) acrescenta que além de focado, este método de avaliagao
€ um trabalho objetivo, consistente e pode utilizar varios modelos desde que cada
cargo tenha definido seu perfil de competéncias, e a ferramenta seja usada para
identificar as competéncias do perfil do avaliado e aquelas que precisam de
desenvolvimento e aperfeicoamento. Identificando em quais indicadores o
colaborador ndo esta bem, traca-se um plano de agao para que ele melhore aquele
indicador e consequentemente o seu nivel naquela competéncia (LEME, 2005).

Por isso, as ferramentas de avaliagcdo com foco em competéncias sédo de
extrema valia para auxiliar quais competéncias que devem ser priorizadas,
desenvolvidas e praticadas para o sucesso o cargo (RABAGLIO, 2004).

E mais, a avaliacdo de desempenho por competéncias abre o leque de
possibilidades por se ter mais pessoas contribuindo com suas observacées sobre o
mesmo colaborador, permitindo que se tenha uma visao do préprio avaliado de seus
colegas da mesma funcao, dos clientes e fornecedores internos (LEME, 2005).

A avaliagao de desempenho por competéncias, de acordo com Freitas
(2001 apud Benetti, 2005), também ajuda muitos nos processos de recursos humanos

de desenvolvimento de pessoal, aprendizagem, recrutamento e selec¢do, carreiras,
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sucessoes e remuneragoes.

A avaliacao de desempenho por competéncias inicia-se pelo mapeamento
de competéncias, mensuragdo dos indicadores, avaliacdo propriamente dita e
feedback (LARA; SILVA, 2007).

No mapeamento, Lara e Silva (2007) argumentam, que € o momento de
colher dados relativos as competéncias necessarias para o bom desenvolvimento das
atividades e perfil do funcionario quanto a estas competéncias. A mensuracéao diz
respeito a pontuagao e pesos atribuidos a cada um dos indicadores. E a avaliagcao é
a aplicacao pratica da ferramenta. Por ultimo, para se encerrar o processo, tem-se o
feedback que é o retorno da avaliagdo ao colaborador. Ele esclarece, posiciona,
mostra caminhos, estabelece metas de aperfeicoamento, reconhece e valoriza as

pessoas pelo que elas fazem ou pela forma como se comportam (RABAGLIO, 2004).

2.7 Remuneragao por competéncia

O conceito de Remuneracédo por Competéncias surgiu na década de 60, nos
EUA e Canada, com a Procter & Gamble e se difundiu por outras organizagdes. A
partir dos anos 70, surge um conceito de maturidade para os profissionais e algumas
empresas comegam a desenvolver um novo conceito de remuneracgao.

Em 1979, a Petroquimica Shell em Sarnia, Canada, implanta este conceito para
todos os seus colaboradores. A partir dos anos 80, com a difusdao do conceito em
diversos setores (Manufatura, Servicos e Comércio), aumenta o interesse de novas
empresas neste arrojado sistema de remuneragdo. Em 1993, uma pesquisa,
conduzida por Edward Lawler Ill, constata que 12% das empresas na lista das 1000
maiores da Revista "Fortune" aplicam alguma forma de remuneragdo baseada nas
competéncias de seus funcionarios. (LOPES, 2007).

Somente na década de 90, a discussao deste novo conceito veio ser discutido
nas universidades. Tendo a Dupont e a Copesul pioneiras a implantar um sistema de
Remuneragao por Competéncia. As organizagdes sentiram-se obrigadas a mudar seu
sistema de remuneracado - uma época em que a progressao da carreira levava em
consideragao o tempo de casa ou a fungdo para aumentar os salarios fixos. Isso fez

com que as organizagdes passassem por constantes processos de transformacdes e
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se adequarem aos novos modelos de remuneragao, entre eles a Remuneragao por
Competéncias. (LOPES, 2007).

A remuneragao por competéncias tem por finalidade motivar os profissionais a
uma melhor capacitagao, de acordo com as necessidades da organizagdo. Como
vantagens tém a transformacéo da administracdo de Recursos Humanos em Gestéo
Estratégica de Pessoas, podendo capacitar e flexibilizar os colaboradores de acordo
com a estrutura e as necessidades estratégicas da organizagao, substituindo o foco
na funcdo para adotar o foco na pessoa, buscando desenvolver o individuo e a
organizacao (LOPES, 2008).

Segundo Chiavenato (2008), Remuneracdo por Competéncias € uma
forma de remuneracéo relacionada com o grau de informacgao e o nivel de capacitacéao
de cada pessoa.

Para Oliveira e Ribeiro (2002), a Remuneragao por Competéncias abrange
o trabalho administrativo, que se caracteriza pela incerteza, abstracéo e criatividade.
A empresa que deseja implantar tal modelo de remuneragédo devera descobrir que
habilidades e competéncias sdo essenciais para a organizacdo. Determinar essas
habilidades e competéncias nao é tarefa facil para a organizagao, porém depois que
for identificada, a organizagdo devera buscar tais competéncias nos individuos ou
grupos dentro da organizagao.

Minamide (2008) afirma que a Remuneracao por Competéncias cresceu por
diversos fatores como o crescimento do setor de servigos, aumento por profissionais
qualificados, reduc¢ao da estrutura hierarquica rigida. Diante disso as empresas estéao
procurando identificar os conhecimentos, comportamentos e atitudes que os
profissionais devem possuir para enfrentar essa nova realidade.

A Remuneracao por Competéncias veio com o objetivo de implementar a
quebra de paradigmas do modelo tradicional de remuneragao, buscando alinhar a
politica da organizacdo aos aspectos inovadores de Gestdo de Pessoas com o
resultado no negdécio. Com caracteristicas proprias ela é voltada para diferenciar os
salarios dos colaboradores, através de comportamento mensuraveis, e se faz justa,
realizando a diferenciagdo das competéncias dos colaboradores. (OLIVEIRA, 2007)

Ao implantar o sistema de Remuneragao por Competéncias, a organizagao

tem que ser totalmente transparente, ética e explicar como os sistema funcionara.
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Nesse contexto, € indispensavel o envolvimento de todos os gestores para
desempenhar seus papéis na manutencdo junto com a Gestao de Pessoas, além de
serem altamente estratégicos na implantagao do processo. (OLIVEIRA, 2007)

O novo sistema de Remuneracao por Competéncias tende a proporcionar
fatores que desenvolvam e sustentem as competéncias existentes em cada
colaborador, gerando novas competéncias e eliminando as obsoletas, objetivando
sempre a aquisicao, a retengao e o desenvolvimento dos colaboradores, exigindo
também um novo papel para area de Gestao de Pessoas. (OLIVEIRA, 2007)

Observe abaixo o levantamento de dados necessarios para implantagao do

sistema segundo Carbone (2005):

a) identificacdo das competéncias que sdo essenciais para a organizacédo e as

especificas para cada cargo (processo/funcao);

b) avaliagdo das pessoas em relacdo as competéncias mapeadas; participacao

indispensavel dos gestores com seus respectivos subordinados;

c) identificacdo dos "gap's" (diferenca entre as competéncias mapeadas e o que

0 ocupante tem);

d) estabelecimento do plano de treinamento e desenvolvimento e estruturagdo do
modelo de remuneragao (conceitos, metodologia e politicas para sustentar o
sistema).

Para se criar um sistema de Remuneragao por Competéncias, devemos criar
conceitos sobre o desenvolvimento de carreira, blocos de habilidades, certificacao e
habilitagdo e a evolugdo dos custos na folha de pagamento. Destacamos que as
competéncias essenciais permeardao toda a organizagdo e os capitais intelectuais
deverao té-las presentes nas suas caracteristicas pessoais. Para tanto se devem levar
em consideragdo os aspectos legais na construgcdo deste sistema, tragcando-se
sempre uma estratégia que minimize os riscos trabalhistas. (CARBONE, 2005)

Deve-se ainda atender a isonomia salarial, acesso as carreiras, formas de
certificacdo, composicado da remuneracao, comprometimento da organizagdo em
relagdo ao plano de desenvolvimento de treinamento, registro de acordos e ou
formalizagdes junto a 6rgdos competentes e envolver sempre 6rgaos sindicais. O

sistema de remuneragao nao gera, necessariamente, aumento descontrolado na folha
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de pagamento nominal, mas permite um melhor dimensionamento da folha em razao

da estratégia de remuneragao a ser adotada e um melhor controle face ao orgamento

estabelecido. (CARBONE, 2005)

Além disso, possui inumeras vantagens para a empresa:

a) Colaboradores motivados, estimulando o autodesenvolvimento;

b) Empresas com poucos niveis hierarquicos;

c) Maior visibilidade e transparéncia dos indicadores que vao nortear o crescimento
salarial das pessoas;

d) Eliminag&o do achismo;

e) Eliminagao do paternalismo existente da administragao salarial;

f) Fortalecimento das ac¢des de feedback;

g) Tornar claro o quadro de carreira proporcionando condicbes para o
autodesenvolvimento dos colaboradores;

h) Direcionamento estratégico para as agdes de treinamento e desenvolvimento e
recrutamento e selegdo, bem como fortalecimento das acbes dos gestores.
(CARBONE, 2005)

Com essa inovagao, as empresas que adotam o sistema de Remuneragao
por Competéncias passam a ter ganhos maiores, pois se tornam mais preparadas
para competir, porque reunem grupos de pessoas mais qualificadas, o que é essencial

para a sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo.

2.7.1 Remuneracgao por Competéncia na Administragdo Publica

No servico publico a remuneracgao — cujas diretrizes basicas de composigao
sdo especificadas no artigo 39 da Constituicido — corresponde ao somatoério de
diferentes componentes, tais como o vencimento, os adicionais (periculosidade,
insalubridade, de férias, etc.), as gratificac¢des, etc. (Santos, 2006).

Nao obstante a possibilidade de definicdo da relagdo entre a maior e a
menor remuneragao (art. 39, § 5° da Constituicdo da Republica), sdo comuns na
administragcdo publica grandes desequilibrios remuneratérios que, dentre outras
implicacbes, € capaz de, em casos extremos, comprometer a geralmente fragil

harmonia das relagdes funcionais no ambiente organizacional. Insatisfagcbes



34

profissionais que alcancam os estratos menos favorecidos pela condigdo de
desequilibrio decorrem, em geral, de frustragbes que reforgam o ciclo de percepg¢ao
de desprestigio profissional ou mesmo pessoal. (BERGUE, 2007)

A remuneragao dos servidores publicos € definida por lei especifica e o
principal fator de oscilagdo entre servidores de mesmo cargo, é o tempo de servico. E
constituida por uma parcela fixa estrutura em treze padrdes e por uma parcela variavel
correspondente a gratificacdo de desempenho (KALIL PIRES, et al, 2005, p. 31)
devida mediante avaliacdo de desempenho pela chefia imediata, realizada
anualmente.

No modelo Gestdo por Competéncias, a remuneragao € atrelada ao
desempenho do colaborador, medida por indicadores com base nos resultados
esperados. “Nao basta apenas pagar mais, a empresa tera que pagar melhor. As
pessoas devem ser recompensadas ndo pelo cargo que ocupam, mas pelo papel que
desempenham, pelos seus talentos e habilidades...” (RIBEIRO E OLIVEIRA, 2002).

Para que os atuais planos de cargos possam ser adequados ao novo modelo
de remuneracdo por competéncias sera preciso alinha-los as estratégias da
instituicao, torna-los orientados a resultados e capazes de incentivar praticas
participativas o desenvolvimento continuo das pessoas (KALIL PIRES, et al,
2005, p. 31).

A auséncia de uma politica de reconhecimento e remuneragcédo com base
em competéncias, talvez seja a principal causa de desmotivacdo dos servidores
(KALIL PIRES, et al, 2005). Considerando que a nomeagao aos cargos € determinada
pelas relacdes de confianca, ndo ha iniciativa propria em buscar formas de
capacitagao que venham gerar melhorias de desempenho.

Devido a impossibilidade de estabelecer uma politica de remuneragao com
base em competéncias, a nomeagéao para cargos de confianga, pode tornar-se uma
maneira de valorizar o desempenho, se realizada pelo fator competéncia, o que
possibilitaria, de certa forma, uma remuneracdo com base em resultados. Sob este
aspecto, Kalil Pires, et al, (2005, p. 33) comenta:

A adogado do modelo de gestdo por competéncias implica menor peso do
critério “relacado de confianga” e aumento do peso do critério “competéncias
adequadas” para a investidura no cargo. Trata-se, portanto, da superagao
gradativa do conceito de “cargo de confianga” e da afirmacgéo do conceito de
“cargo de competéncia”.
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No servigo publico o método ideal seria que a progresséo dos servidores e
a definigho dos seus respectivos niveis de remuneracdo demonstrassem os
resultados de suas avaliagcbes de competéncias e de desempenho. Assim sua
remuneracgao podia se dar em da competéncia gerencial ou técnica que demonstrasse
no exercicio do seu cargo ou fungéo

Outra estratégia em relagdo a remuneragdo por competéncia na
administracao publica é a instituicdo de uma politica que associe uma parcela variavel
ao salario-base. Este montante ndo estaria vinculado a fatores como tempo de
servigo, que nao trazem estimulos ao desenvolvimento do servidor publico, mas sim
a obtencao de resultados estratégicos (BARROS, 2004).

2.8 A instituicao

Ao ser desmembrado de Goias, o Tocantins recebeu como heranca um
territorio de 286.966 km2, aproximadamente 1.100.000 habitantes, 80 municipios e 20
Comarcas. Apenas cinco juizes, optaram por atuar na recém-criada Unidade da
Federacéo. Eles se concentravam em um raio de aproximadamente 150 quildbmetros
da Capital provisoria, Miracema.

No dia da instalacdo do Estado (1° de janeiro de 1989) ampliou-se o numero
de Comarcas, desenhando-se o seguinte quadro: foram criadas nove de Primeira
Entrancia, elevadas duas a Segunda e uma a Terceira, totalizando 29 Comarcas (17
de Primeira Entrancia, 8 de Segunda Entrancia e 4 de Terceira Entrancia).
Posteriormente, no més de agosto de 1989, foram criadas mais trés Comarcas,
totalizando 32.

A Constituicdo Federal estabelecia, no seu art. 235, que o Tribunal de
Justica seria integrado por sete desembargadores, sendo cinco dentre magistrados,
com mais de trinta e cinco anos de idade, em exercicio no novo Estado ou em Goias,
e dois dentre promotores de Justica e advogados.

Instalado no dia seis de janeiro de 1989, o Tribunal de Justica, como era
de se esperar em uma capital improvisada, ndo dispunha de imoével préprio e
adequado. Teve, entdo, que se instalar no Férum de Miracema, que se mudou para
os fundos de uma casa residencial. Composto o Tribunal de Justica, a Corte ficou
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assim distribuida: Presidente, Desembargador Osmar José da Silva; Vice-Presidente,
Desembargador José Liberato Costa Pdévoa; Corregedor-Geral de Justica,
Desembargador Anténio Félix Gongalves; Presidente da Camara Civel,
Desembargador Jodo Alves da Costa; Presidente da Camara Criminal,
Desembargador Amado Cilton Rosa; Presidente do Tribunal Regional Eleitoral,
Desembargador José Maria das Neves; Vice-Presidente, Desembargador Carlos Luiz
de Souza.

Quando Palmas se tornou a Capital definitiva do Estado, em 1° de janeiro
de 1990, a primeira sede do Tribunal de Justica ocupou um barracdo de compensado
de madeira. Depois, ele passou a dividir um prédio, na Esplanada das Secretarias,
com o Tribunal de Contas e o Ministério Publico.

Em 1° de fevereiro de 1995, foi inaugurada e instalada a sede definitiva do
Tribunal de Justica, que recebeu o nome de Palacio Rio Tocantins, sob a presidéncia
do desembargador José Maria das Neves, sendo Vice-Presidente o desembargador
Antdnio Félix Goncalves, e Corregedor-Geral de Justica, desembargador Jodo Alves
da Costa.

Hoje, a Corte € composta por 12 desembargadores, sendo nove da
Magistratura, dois do Ministério Publico e um da Advocacia.

Composicéao atual do Tribunal de Justica do Tocantins:

eDesa. Angela M. Ribeiro Prudente — Presidente;
eDes. José de Moura Filho - Vice Presidente;
eDes. Luiz Aparecido Gadotti — Corregedora Geral da Justica;
eDes. Amado Cilton Rosa;
eDes. Marco Anthony Steveson Villas Boas;
eDesa. Jacqueline Adorno de La Cruz Barbosa;
eDes. Ronaldo Euripedes;
eDes. Euripedes Lamounier;
eDes. Helvécio Brito Maia;
eDesa. Maysa Vendramini Rosal ;

Juizes Convocados:

eJuiza Adelina Gurak;
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eJuiza Célia Regina Régis.
eJuiz Jodo Rigo Guimaraes

O Poder Judiciario do Estado do Tocantins tem a necessidade de
implantacdo do modelo de Gestdo pessoas por Competéncias e Desempenho
Integrado como forma de oferecer sustentacédo as acfes de Gestdo de Pessoas. O
objetivo € também proporcionar um direcionamento dessas a¢des de desenvolvimento
necessarias, a serem ministradas aos servidores e ainda, gerar dados para analise de
melhor aproveitamento das competéncias dos colaboradores.

No contexto estratégico da Justica do Estado do Tocantins, este Tribunal
alinhou suas estratégias a Resolucdo n°® 70/2009 do CNJ e estabeleceu conforme
Resolucdo 21/09-TJTO no tema Gestdo de Pessoas, 0 objetivo estratégico de
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores.
Nesse objetivo instituiu a promoc¢éo da Gestao por competéncias como estratégia para

orientar sua politica de gestéo de pessoas.
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3 METODOLOGIA

Para realizagc&o desta pesquisa optou-se pela metodologia estudo de caso
e pela utilizagdo de métodos qualitativos e quantitativos, predominando o primeiro.

De acordo com Yin (2001): Um estudo de caso pode ser definido como
uma investigagao empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao estao claramente definidos.

Quanto a abordagem do problema, a metodologia utilizada foi tanto a
quantitativa (método de pesquisa que recorre a diferentes técnicas estatisticas para
quantificar opinides e informagdes) quanto a qualitativa (pesquisa descritiva que
explora as particularidades e os tragos subjetivos considerando a experiéncia pessoal
do entrevistado).

O trabalho observou e analisou a implantacdo da ferramenta Gestao por
Competéncias, verificando primeiro o que motivou o érgdo a implantar esse modelo
de gestdo, descrevendo o processo de implantacdo, observando os desafios
enfrentados pelos gestores do projeto e quais os resultados esperados em
comparagao aos obtidos.

Para o desenvolvimento deste trabalho o mesmo foi separado em 3 etapas
distintas, sendo elas: pesquisa bibliografica; pesquisa de campo; analise e discussdes

dos resultados.

3.1 Etapa1: Pesquisa Bibliografica

A primeira etapa deste trabalho foi desenvolvida a partir de uma pesquisa
elaborada de acordo a bibliografia de autores diversos que ao longo do tempo
dissertaram sobre o tema enriquecendo assim o cenario atual que depende do
conhecimento dessa ferramenta tdo importante. A primeira etapa cumpriu seu papel
como forma descrever a gestao por competéncia dentro de suas vertentes e como ela
se desenvolveu com o passar dos anos.

Foi elaborado um roteiro de entrevistas semi-estruturado com questdes

relacionadas ao desenvolvimento e implantagao da ferramenta dentro da instituicao e
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também questionario predominantemente objetivo que foi aplicado aos servidores do

departamento.

3.2 Etapa 2: Pesquisa de Campo

Para desenvolver a segunda etapa, primeiramente foi feita a pesquisa
sobre Tribunal de Justica do Tocantins — sua historia, organograma, missao, visao,
etc — que se encontra disponivel no site do érgéo.

Em seguida foi marcada uma entrevista com a servidora Leila Maia
Bezerra, Técnica Judiciaria do Tribunal de Justica do Tocantins encarregada da
implantagéo do projeto na instituicdo e responsavel pelo setor de Gestdo de Pessoas
do Tribunal de Justica do Tocantins.

No dia 23 de novembro de 2016 foi realizada a entrevista com a gestora
que se mostrou muito prestativa a responder as perguntas, a entrevista teve duragao
de 30min e foi gravada e logo apos o seu término os questionarios foram aplicados
aos servidores do departamento.

A proposta inicial da pesquisa era entrevistar todos os servidores
alcangados pela ferramenta, porém seguindo a orientagao da gestora, os mesmos nao
foram aplicados em outros departamentos, uma vez que a mesma afirmou ter ali uma
amostra satisfatoria de servidores para contemplar a pesquisa.

Vinte e cinco questionarios foram deixados na instituicdo e dias depois foi

feito o recolhimento dos mesmos, houve o retorno de 11 questionarios respondidos.

3.3 Etapa 3: Analise e discussdes dos dados

Na terceira etapa da pesquisa foi feita analise da entrevista através do
audio da mesma, a partir disso as respostas e também os comentarios mais
significativos foram descritos de modo a relatar todo o processo de implantagao da
ferramenta Gestdo por Competéncias, detalhando as motivagbes do 6rgao, os
principais desafios encontrados pelos responsaveis e os beneficios esperados.

Foi realizando o diagndstico a partir do resultado da tabulagdo dos

questionarios aplicados aos servidores do setor de Gestdo de Pessoas do TJ/TO,
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retratando o grau de envolvimento do quadro de pessoal da instituigdo com a nova
metodologia que esta sendo implantada.

Assim, por meio dos métodos apresentados foi possivel compreender os
desafios encontrados e as expectativas através da perspectiva dos gestores

responsaveis em relagéo aos resultados da gestao por competéncia dentro do TJ/TO.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Aimplantacdo da metodologia de Gestdao Competéncias no Tribunal de Tustica
do Tocantins.

A entrevista foi realizada com a servidora Técnica Judiciaria do Tribunal de
Justica do Tocantins encarregada da implantacdo do projeto na instituicdo e

responsavel pelo setor de Gestdo de Pessoas do Tribunal.

4.1.1 Amotivagao para a implantagao

Segundo a gestora, a necessidade de implantacdo de programas de
modernizacado da Gestdao de Pessoas no Setor Publico é fruto do aumento da
exigéncia da sociedade, do servidor, das liderangcas e da prépria instituicdo. Além
disso também visa atender a resolugao n® 70/09 do Conselho Nacional de Justica —
CNJ (Planejamento e Gestdo Estratégica no ambito do Poder Judiciario) e ao
planejamento estratégico 2015-2020 — atendendo ao macrodesafio de melhorias na
gestao pessoas. Havia também a necessidade de mapear as competéncias dos
servidores da instituicdo, uma vez que quando assumiram 0s cargos ainda havia
dificuldades em relagao ao treinamento da equipe, como afirma: “Nés todos quando
tomamos posse aqui (0s primeiros servidores) ndo fomos capacitados para exercer
nossas fungées e o Tribunal também n&o sabia, ndo tinha esse mapeamento.”

A servidora também destacou a importancia do mapeamento de
competéncias para o futuro da instituicdo, uma vez que é processo que sera continuo
no Tribunal de Justica do Tocantins. “Entdo hoje, depois que foi feito esse
mapeamento, eu sei que se eu sair daqui a proxima pessoa que entrar ja tem esse
mapeamento pronto”.

Uma das grandes motivagdes do TJ-TO, segundo a servidora, é a
necessidade de constatar os pontos fracos da equipe e desenvolver solugdes para os
mesmos, encontrando os gaps de competéncias e buscando, por meio de

treinamentos e capacitagdes preencher essas lacunas.
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4.1.2 O processo de implantacao

O processo de implantagao da ferramenta gestdo por competéncia dentro
do Tribunal de Justica do Tocantins se iniciou com a contratagéo, atraves de processo
licitatério, da empresa Leme Consultoria. A cada etapa do processo a consultoria
treinava os gestores do projeto antes para que esses aplicassem metodologia para os
demais servidores.

Segundo a servidora entrevistada a implantacdo do projeto seguiu os
seguintes passos:

e Descricao da funcéo;

e Mapeamento de Competéncias Técnicas e Comportamentais.
¢ Avaliacdo de Competéncias e responsabilidades;

o Feedback;

¢ Plano de desenvolvimento individual;

e Capacitagao

A primeira etapa da implantagdo da ferramenta partiu da descricdo das
funcdes necessarias ao TJ-TO, seguindo para o mapeamento de competéncias
técnicas e comportamentais que norteia cada cargo da instituicao.

A gestora explicou que o mapeamento de competéncias foi realizado a
partir da necessidade de cada fungao executada no Tribunal de Justica do Tocantins.

Para isso usou como exemplo o setor de assessoria de projetos.

“Primeiro nés construimos o mapa, eu disse quais sdo as competéncias que
uma pessoa tem que ter para trabalhar aqui na assessoria de projetos, a partir
desse momento eu fui avaliar se a pessoa que trabalha comigo tem essas

competéncias. Entao aqui foi feito dessa maneira a partir do papel de trabalho"

Nesta etapa do mapeamento a gestora apresenta dois grandes gaps que
foram encontrados durante o processo. O primeiro de carater comportamental, que é
em relacdo a competéncias de lideranga, identificado nos cargos de chefia. Ja o
segundo maior foi de carater técnico, identificado em relagdo do sistema e-proc, pois
boa parte dos servidores do TJ - TO ainda encontram dificuldades para lidar com o

mesmo.
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Finalizada a parte de descricdo das fungcbes e mapeamento de
competéncias foi realizada a sensibilizagdo dos servidores, nesta etapa a gestora
enfatiza que a equipe responsavel também esteve bastante empenhada, uma vez que
se considera um momento essencial para o sucesso da metodologia.

A etapa de sensibilizacao iniciou-se com a equipe responsavel visitando as
comarcas do interior, explicando para os servidores sobre a necessidade da
implantacdo da ferramenta, qual era o propdsito e o que significava essa avaliagao.
"A gente visitou todas as comarcas do interior. Explicamos o que era o projeto, quais
eram 0s objetivos, para que a gente estava indo, porque que a gente ia fazer essa
avaliagdo. Avaliacdo € uma coisa que bota medo nas pessoas naturalmente’.

A gestora conta que para melhor desenvolver sensibilizagdo dos servidores
do TJ-TO a equipe utilizou recursos visuais. além de realizar reunides. Foram também
desenvolvidos materiais especificos para o projeto, como camisetas, DVD's e uma

cartilha que esta disponivel no site do Tribunal de Justica do Tocantins.

"A gente fez camiseta, fez banner, fizemos uma revista com a equipe do
projeto na época e tentamos conscientiza-los de que ndo era uma avaliagao
para punir e sim uma avaliagao para saber aonde eles precisavam melhorar"

Ap0os o processo de sensibilizagdo dos servidores, iniciou-se o0 processo de
avaliacdo. Nessa etapa foram aplicados questionarios, nos quais os servidores se
autoavaliaram e também avaliaram seus colegas de trabalho. A autoavaliagdo € muito
importante no processo, pois permite que o servidor reconhega as suas habilidades e
perceba se tem ou n&o afinidade com o trabalho que ele executa.

Depois dessa fase foi realizado o feedback entre o gestor e o servidor, onde
0 gestor competente pode fazer observagdes com clareza dos pontos fortes e fracos
de cada servidor, com o intuito de capacitagdo dos mesmos. Segundo a gestora foi
realizado treinamento com a equipe de lideres e com todo o restante , a fim de
capacitar os servidores para o processo de emitir e receber o feedback.

“Houve o treinamento dos Gestores para dar o feedback e dos servidores
para receber o feedback, apds o treinamento os gestores deram o feedback
individualmente e presencialmente para sua equipe.”

O feedback tem como principal objetivo contribuir para o desenvolvimento
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dos profissionais, fazer com que os mesmos enxerguem que existem pontos e a serem
melhorados, sugerindo formas de como conseguir atingi-los. E também considerado
como momento de explanagao de algo positivo, ou seja, torna-se a oportunidade de
enfatizar algo que este funcionario tem de diferencial e deixa-lo ciente desses pontos,
pois isso € fonte geradora de motivagdo. (ALEXANDRE, 2011)

As etapas seguintes — Plano de desenvolvimento individual e Capacitagao
— ainda nao foram colocadas em pratica no Tribunal de Justica do Tocantins, mas

fazem parte dos objetivos do projeto de implantagao da ferramenta.

4.2 As mudancas ocorridas na gestao e o envolvimento da equipe

Outro questionamento levantado junto a gestdo de pessoas do TJ-TO foi a
respeito das mudancas identificadas apds o inicio do projeto no 6rgao. A gestor
pontuou que as primeiras mudancgas foram identificadas no préprio departamento de
Gestao de Pessoas, bem como nos servidores que atuam no local, que, segundo ela,
nao tinham um papel definido e apdés da implantacdo da ferramenta esse papel foi
identificado e melhor delineado a fim de atender aos objetivos da instituicdo. ‘A
principal mudancga foi que agora os funcionarios conhecem os seus papeis de trabalho
que antes nés ndo conheciamos.” enfatizou.

Uma outra mudanga muito significativa que, segundo a gestéo, vai ocorrer
no Tribunal é referente ao processo de selegcao de pessoas. Atualmente o TJ-TO
seleciona pessoas por meio de concurso publico, forma de selecdo que nao pode ser
substituida pois se trata de um 6rgao publico, porém, com a metodologia por
competéncias, os editais proximos passarao a ser mais especificos na descricao dos
Cargos, Fungdes e Competéncias necessarias para ocupar os cargos do TJ-TO.

A gestdo também foi abordada a respeito de possiveis mudangas no
sistema remuneratério dos servidores, neste ponto ela afirmou que por ser um érgao
publico o Tribunal de Justica do Tocantins ndo tem a liberdade de interferir
diretamente, nem a metodologia por competéncias tem condi¢des de tracar um novo
rumo neste momento, mas que a mesma espera que no futuro talvez seja possivel
que o TJ-TO possa usar a meritocracia para beneficiar servidores competentes com

bdnus, como por exemplo financiamento de cursos dentro e fora do estado, ou algo
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do género.

4.2.1 Os principais desafios no processo de implantagdo da metodologia e os
beneficios esperados

Desenvolver a metodologia por competéncias na administragao publica é
um avango para a area, porem, é conhecido que limitagbes sdo constantes neste
processo. A seguir apresenta-se os principais desafios do TJ-TO neste processo e
também os beneficios esperados pela gestdo a partir da implantagédo do modelo.

Segundo a gestora, apesar do empenho da equipe em esclarecer os
objetivos da implantacdao da ferramenta no TJ-TO, e mesmo os colaboradores
aceitando participar com facilidade e o grau de envolvimento sendo considerado bom,
um dos primeiros pontos desafiadores foi a dificuldade de fazer com que o servidor
nao olhasse para o processo de avaliagdo como uma forma de puni-lo e sim para
ajuda-lo a melhorar. Ela enfatiza que alguns servidores nao consideraram a seriedade
do processo e nao realizaram a avaliacao de forma realista, o que fizeram foi se
avaliarem com notas altas ou simplesmente optaram por nado responder os

questionarios, como relatou:

“A principal dificuldade foi que o servidor acreditava — e alguns ainda
acreditam — que essa avaliagdo tem carater punitivo, quando na verdade ela
tem um papel de ajudar o servidor a melhorar na sua fungdo.” Isso dificultou
um pouco a etapa de avaliagbes uma vez que, como relatou a gestora, “Teve
muita gente que n&o respondeu como deveria o questionario, se avaliou com
a nota la em cima achando que ia ser punido se ndo se avaliasse com uma
nota melhor”.

Outro ponto desafiador no processo que pode comprometer o sucesso da
metodologia no Tribunal de Justiga do Tocantins € o posicionamento da Alta Gestao
em relacido ao método. Como foi a primeira vez que o processo de avaliacdes foi
implantado no 6rgéo, ela diz que o Presidente do Tribunal de Justiga ndo o tornou
obrigatoério o que fez com que nem todos os servidores aceitassem o processo da
avaliagao, a servidora ainda admitiu que pensa que o ideal é que as avaliagdoes fossem
tornadas logo obrigatdrias.

Na literatura encontramos varios relatos de problemas semelhantes
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apontados durante a implantacdo da ferramenta. Ruas et al. (2005) mencionam
dificuldades relacionadas a diversos fatores, como a falta de clareza do conceito de
competéncia; a desarticulagdo do modelo em relagao aos subsistemas de Recursos
Humanos (recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento; avaliagao de
desempenho e remuneragao e carreiras); a complexidade de operacionalizagado dos
modelos de Gestdo de Competéncias; ao fraco embasamento conceitual para a
definigdo de competéncias organizacionais; a falta de alinhamento das competéncias
individuais as organizacionais; e ao nao envolvimento de todos os niveis hierarquicos
na implementagdo do modelo.

O processo de avaliagéo foi, de acordo com a gestora, o processo mais
desafiador devido a resisténcias dos servidores. Segundo a mesma, os servidores tém
resisténcia para responder avaliagdes. Diante deste cenario vale destacar que este foi
um dos pontos que a gestdo utilizou para justificar a aplicagdo da pesquisa deste
trabalho apenas no departamento de Gestao de Pessoas, ressaltou que os servidores
estavam muito resistentes a responder qualquer tipo de pesquisa ou avaliagao.

Mesmo com todos esses desafios a gestdo deixa claro que muitos
beneficios sao esperados para o Tribunal de Justica do Tocantins com a implantagao
da metodologia, entre eles ela ressaltou a contribuicdo com a comissao de selegao e
treinamento na definicdo dos perfis para concurso publico; o subsidio a ESMAT
(Escola de Magistratura) na definicdo dos cursos e treinamentos para os servidores;
a criagao de um banco de talentos e ainda a melhoraria na qualidade do trabalho e de
vida dos servidores e consequentemente o aumento da produtividade.

A gestora ainda apresentou como relevante o rol de competéncias que se
pretende desenvolver no TJ-TO, destaca-se que a preocupacdo € desenvolver ndo
somente as pessoas, mas a instituicdo em toda a sua estrutura. S&o as competéncias
e suas defini¢coes:

e Competéncias Organizacionais: estdo relacionadas aos valores individuais
do 6rgéo, séo caracteristicas primordiais das pessoas as quais foram recebidas
por meio de heranca genética e desenvolvidas por intermédio do conhecimento
e da convivéncia social de cada uma;

e Competéncias Gerenciais: sdo essenciais para atingir resultados satisfatorios

para o colaborador e para a instituicdo, uma vez que sao elas que conduzem
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diferentes recursos e aliam estratégias e taticas com objetivo de alcancar alta
performance de maneira geral;

e Competéncias Comportamentais: todas aquelas que possibilitam maior
probabilidade de obtencdo de sucesso na execucdo de determinadas
atividades, podem ser inerentes as caracteristicas de personalidade de um
individuo, ou obtidas no convivio social, bem como podem ser obtidas e
aprimoradas através de treinamentos e autodesenvolvimento.

A gestora encerrou a entrevista mostrando-se muito otimista em relagéo a
ferramenta implantada, ela afirma que a gestdo por competéncia pode trazer uma
nova realidade ao setor publico, mais voltada a meritocracia, que poderia combater
antigos habitos, como por exemplo a indicacéo de servidores. Destacou a importancia
de se reconhecer os conhecimentos as habilidades e as atitudes no momento da
promogao. "Ja pensou vocé poder dizer: eu ndo estou em um Cargo comissionado
porque me indicaram € mérito meu eu consegui isso com as minhas boas avaliacfes”,

encerra.

4.3 Resultados dos questionarios aplicados aos servidores

Foi aplicado questionario constituido de 6 (seis) perguntas objetivas de
multipla escolha e 1 (uma) questdo aberta, totalizando 7 (sete) questdes, aos
servidores do Tribunal de Justica do Tocantins com o intuito de diagnosticar o impacto
que a ferramenta Gestao por competéncia causou no ambiente de trabalho e mesmo
na vida destes, fechando o ciclo de pesquisa.

Foi permitido pelo 6rgdo a aplicagdo dos questionarios apenas no
departamento de Recursos Humanos, de 25 questionarios entregues, 11 foram
devolvidos, este total representa 44 por cento do publico abrangido pela metodologia.

Dentre os questionamentos abordados na pesquisa, foi perguntado o
nivel de conhecimento dos servidores questionados antes da implantacdo da

ferramenta, sendo 0 (zero) nenhum conhecimento e 5 (cinco) total conhecimento.
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Grafico 1 - Nivel de conhecimento em relagao a ferramenta antes da implantacao
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Pesquisa de campo: visitas a instituicdo realizadas em 23 de novembro de 2016. Grafico elaborado
pelo autor.

De acordo com o grafico apresentado acima é possivel perceber que quase
metade dos mesmos possuia nenhum grau de conhecimento em relagao a ferramenta
gestao por competéncia; 9% dos servidores questionados disseram possuir um grau
2 de conhecimento; somente um em cada trés afirmaram possuir conhecimento em
nivel 3 e 18% possuiam um grau 4 de conhecimento antes da ferramenta ser
desenvolvida em seu ambiente de trabalho.

Foi questionada a abordagem utilizada pelo setor responsavel e como

esses servidores a classificariam.

Grafico 2 - Classificagao da abordagem utilizada pelo setor responsavel
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Pesquisa de campo: visitas a instituicao realizadas em 23 de novembro de 2016. Gréfico elaborado
pelo autor.
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Como se pode observar no grafico 2, todos os servidores entrevistados,
classificam a abordagem utilizada como excelente ou uma boa, nota-se de acordo
com os resultados que todos os servidores questionados demonstram satisfagdo com
a abordagem utilizada, o que possibilitou a sensibilizagdo dos mesmos a futura
percepcao em relacdo a ferramenta

A partir da abordagem e do conhecimento adquirido pelos servidores
alcangados pela implantagdo da ferramenta o préximo questionamento foi sobre a

perspectiva dos mesmos em relacao a efetividade dela.

Grafico 3 - Perspectiva em relagao a efetividade da ferramenta
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Pesquisa de campo: visitas a institui¢cdo realizadas em 23 de novembro de 2016. Gréfico elaborado
pelo autor.

100% dos servidores demonstraram ter uma perspectiva boa ou excelente
em relacdo a efetividade da ferramenta, o que demonstra que apds todo o
conhecimento adquirido em relagdo a gestdo por competéncia os servidores a
reconhecem como uma boa opc¢ao para o melhoramento e otimizagcédo das atividades
dentro do TJ-TO, pode-se observar também que todos os servidores questionados se
sentem a vontade com a mesma e também desejam a efetivagcdo dela em seu

ambiente de trabalho,
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Grafico 4- Nivel de envolvimento dos servidores
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Pesquisa de campo: visitas a instituicao realizadas em 23 de novembro de 2016. Gréfico elaborado
pelo autor.

Quando questionados sobre seus niveis de envolvimento com a ferramenta
gestdo por competéncia, sendo 0 nada envolvidos e 5 muito envolvidos, todos os
servidores entrevistados demonstraram algum grau de comprometimento com a
ferramenta aplicada, sendo que quase um terco dos servidores entrevistados
classificaram-se em um nivel 5, o que significa muito envolvidos; um em cada quatro
se descrevem em um nivel 4 de envolvimento; quase um quarto se dizem envolvidos
em nivel 3 e 9% ainda se consideram envolvidos, porém em nivel 2.

Quanto a aplicagao destes métodos na administracdo do 6rgdao em
questao, levando em consideragcédo o que mudaria com a continua aplicagao da gestao
por competéncia, o mapeamento de competéncias, as avaliacbes e todas as
mudangas que seriam ocasionadas pela mesma, foi solicitado que os servidores
questionados avaliassem a contribuicdo da metodologia aplicada e o quanto ela
melhoraria o desempenho de suas atividades no Tribunal de Justiga do Tocantins.
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Grafico 5 - Avaliagao da contribuicdo da metodologia
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Pesquisa de campo: visitas a instituicao realizadas em 23 de novembro de 2016. Grafico elaborado
pelo autor.

Pode-se observar no grafico de numero 5 que mais da metade dos
servidores questionados avaliam a contribuigdo da metodologia como excelente e os
demais a consideram boa para melhoria de suas atividades no Tribunal de Justica do

Tocantins.

Grafico 6 - A avaliagao por competéncia é interessante como pratica do TJ-TO?
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Pesquisa de campo: visitas a instituicdo realizadas em 23 de novembro de 2016. Gréfico elaborado
pelo autor.

Uma vez que a avaliagdo por competéncia foi considerada interessante
para 100% dos questionados, observa-se que essa pratica, originalmente utilizada no

setor privado, tem grandes chances de se tornar um sucesso no primeiro setor, uma
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vez que cria a oportunidade de conhecimento mais detalhado dos pontos fortes e
também das areas que precisam de mais atengdo e melhoramento dentro da
instituicao

Dentre as justificativas apontadas pelos servidores em relacdo a
importancia da gestdo por competéncia dentro do TJ-TO a identificacdo dos perfis
profissionais, a avaliagdo constante, a andlise de desempenho e diagnostico de

dificuldades foram pontos de destaque entre as opinides expostas.
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5 DISCUSSAO

Esta parte do trabalho traz a analise dos dados coletados para elaboracdo
do estudo de caso da implantacéo da Gestdo por Competéncias no Tribunal de Justica
do Tocantins.

No primeiro momento do estudo de caso verificou-se o porqué de o Tribunal
de Justica do Tocantins investir na implantagdo da gestdo de pessoas por
competéncias. Segundo o que foi apurado esse projeto surgiu com o objetivo de
atender a resolucao n°® 70/09 do Conselho Nacional de Justica — CNJ (Planejamento
e Gestéo Estratégica no ambito do Poder Judiciario) e ao planejamento estratégico
2015-2020 — atendendo ao macrodesafio de melhorias na gestao pessoas. Além do
surgimento da necessidade de mapear as competéncias de seus colaboradores, pois
0S mesmos ndo ingressavam nas suas atividades laborais com as competéncias
definidas para ocupar determinado cargo.

Com o inicio do processo de reforma gerencial, o foco da administracdo
publica brasileira passou a gravitar em torno dos resultados, através do
estabelecimento de indicadores de desempenho, avaliagdo constante dos servicos e
politicas publicas e da introducéo de ferramentas de gestao oriundas da administracao
privada (BRESSER PEREIRA, 2006; ABRUCIO, 2006). Nesse contexto de
modernizacdo, o0 modelo de gestao por competéncias passou a ser incorporado pelas
organizacdes publicas do pais, tendo em vista a sua eficacia no planejamento das
acOes ligadas ao recrutamento e selecdo de pessoas, treinamento, gestdo de
desempenho, remuneracéo e gestéo de carreiras (GUIMARAES; MEDEIROS, 2003).

Essa nova visdo fez com que os responsaveis pelo setor de Gestdo de
Pessoas passassem a ver seus colaboradores como recursos vivos e inteligentes e
nao mais como fatores inertes de produgéo. Essa recente caracterizagcdo da gestao
de pessoas, parte do pressuposto de que as pessoas sao parte fundamental para o
sucesso organizacional e as competéncias sdo a chave que auxiliam a atingir os
objetivos e melhoram o desempenho das tarefas e dos cargos.

Para atingir esse sucesso organizacional, o Tribunal de Justica do
Tocantins busca através da Gestdo por Competéncias adequar as pessoas ao cargo

gue ocupam, para isso é feito o mapeamento das competéncias e estabelecido o
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espaco ocupacional de cada funcdo, que descreve o conjunto de competéncias
requeridas, requisitos de acesso e estilos de comportamento compativeis para
orientar o desempenho e o desenvolvimento das pessoas. Assim mesmo se o servidor
nao fizer mais parte do 6rgdo qualquer outro que o substituir sabera quais as
competéncias necessarias para ocupar determinado cargo.

O mapeamento das competéncias proporciona 0 sucesso organizacional
ao buscar a adequacédo dos conhecimentos, habilidades e atitudes que as pessoas
possuem e aplicam no seu dia a dia de trabalho com o que a organizacéo precisa para
atingir suas metas e alcancar os resultados esperados. Isso pode ser observado no
Tribunal de Justica do Tocantins a partir do momento que houve o mapeamento das
competéncias dos colaboradores de acordo com atribuicdo e caracteristicas de cada
cargo.

Ressalta-se a preocupacdo da instituicho com este processo a partir do
momento que foi realizado a contratagdo de uma consultoria para embasar todo o
processo. Pois é de praxe que algumas instituicdes publicas apenas deleguem esta
funcao aos servidores do Departamento de Gestdo de Pessoas sem inseri-las em um
treinamento especifico.

Outro ponto abordado no estudo de caso refere-se a relagcdo entre o
mapeamento das competéncias com os programas de desenvolvimento de pessoas.
Por exemplo, apds o processo de mapeamento, o TJ/TO envia as demandas para a
ESMAT (Escola de Magistratura) onde serdo desenvolvidas capacitacdes voltadas
para suprir as lacunas de competéncias apontadas por essa etapa do processo, ou
seja, a diferenca entre as competéncias existentes na organizacao e as necessarias
para concretizar a estratégia corporativa apontada pelo mapeamento.

Ainda em relagdo ao mapeamento, foi exatamente nessa etapa que se
constataram os principais gaps, o primeiro em relagdo a competéncias de lideranca,
identificado nos cargos de chefia e o segundo foi identificado em relacdo do sistema
e-proc, pois boa parte dos servidores do TJ/TO ainda encontram dificuldades para
lidar com o mesmo.

As competéncias técnicas sao aquelas que adquirimos em cursos técnicos,
formacdo académica, e qualquer outro curso livre no campo escolhido pelo

profissional de uma area especifica. Ja as competéncias comportamentais estido
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ligadas as caracteristicas e valores pessoais de cada um, de modo que os individuos
tomem atitudes baseadas nestas suas caracteristicas e crencgas, seja no ambiente
social ou profissional. Esta competéncia ao contrario da técnica que é aprendida em
ambientes de aprendizagem como escolas, universidades, etc., geralmente é
adquirida na educacao domiciliar e em convivio com a sociedade. Por esse motivo
as competéncias comportamentais sdo as mais dificeis de serem desenvolvidas em
cursos de capacitagao.

Com relacdo ao meétodo que estd sendo utilizado para efetuar o
mapeamento das competéncias verificou-se que no TJ/TO utiliza a técnica do
questionéario. Os servidores entrevistados fizeram uma autoavaliagdo, e também
avaliaram seus colegas de trabalho e a chefia. No caso da autoavaliacao, esse método
nao se mostrou totalmente eficaz, pois mostra somente a percepcdo do avaliado, o
gue demonstrou tendéncia de supervalorizacdo das qualidades e minimizagdo dos
defeitos, o que pode tornar a avaliacéo tendenciosa.

Outra informacéo importante é que a falta de conhecimento sobre o assunto
pode estar diminuindo, pois ninguém declarou explicitamente desconhecer o assunto.

Porém uma das observacdes da gestora durante o estudo de caso foi a
dificuldade dos servidores de aceitarem avaliagbes, uma vez que foi observado um
fendmeno de temor punitivo por parte dos mesmos. Em contraponto os servidores
guestionados demonstraram avaliar muito bem a metodologia da ferramenta.

Ainda em relacdo a andlise dos questionarios respondidos pelos servidores
entrevistados podemos observar que 100% consideram a pratica da ferramenta em
seu ambiente de trabalho como muito interessante, o que acaba contradizendo o
ponto de vista da gestora, que diz ter dificuldades quanto a aceitacdo da Gestao por
Competéncias por parte dos colaboradores.

Sobre essa dificuldade, ndo se pode entender que ela pertenca somente
ao setor publico. Mesmo no ambito privado, a cultura organizacional pode se
manifestar contraria a implantacao da Gestao Por Competéncias. E quase todos os
casos que foram apresentados que foram estudados como base para essa pesquisa
informaram o enfrentamento de algum grau de resisténcia de pessoas ou de grupos

Quanto ao processo de feedback gestores se reuniram com servidores,

individualmente e em reunides, para pontuarem suas observagdes referentes ao
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melhoramento do trabalho dentro da instituicdo além de exaltarem o que a mesma
tem de melhor.

As consequéncias da implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias no Tribunal de Justica do Tocantins mostram que a intencdo é que essa
ferramenta venha a impactar nos demais processos de gestdo de pessoas e no
desenho de planos de desenvolvimento individuais e organizacionais a serem

atendidos por programas de otimizacdo do ambiente organizacional.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o advento da Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal foi necessario que a administracao publica adotasse modelos de
gestdo de pessoas que se adequassem a essa necessidade, o que levou o
primeiro setor a se inspirar em ferramentas inicialmente utilizadas na iniciativa
privada, como € o caso da Gestdo por Competéncias.

O presente estudo teve por objetivo principal analisar — por meio
de questionario e entrevista semi-estruturada — a implantacéo da ferramenta
Gestao por Competéncias no Tribunal de Justica do Tocantins.

E possivel afirmar que o objetivo da pesquisa foi plenamente
atingido, visto que foi feita analise do processo de implantacdo da ferramenta,
especificamente descrito pela gestora competente e também foi diagnosticado
o grau de envolvimento dos demais servidores.

Até aqui, observou-se que os profissionais entrevistados possuem
dominio em relacdo ao modelo pesquisado, conhecem o significado da
palavra central — competéncia —, bem como o processo de avaliacdo por
competéncias.

Considera-se que o presente estudo contribui academicamente,
por se tratar de um tema atual e relevante em comportamento organizacional
do trabalho. Espera-se que a presente pesquisa possivelmente sirva de base
para futuros estudos, além de agucar o interesse pelo assunto discutido.

Diante da crescente modernizagdo do setor publico e das
exigéncias legais amparadas na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), houve um grande esforco do Tribunal de Justica do
Tocantins no sentido de implantar a gestdo de competéncias como
instrumento de otimiza¢do dos gastos com capacitacdo e melhor avaliacao da
sua forca de trabalho, aumentando por consequéncia a efetividade dos

processos administrativos e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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Tendo alguns processos ja norteados pelas competéncias,
expressando resultados satisfatorios, os responsaveis pelo projeto relatam
gue as expectativas para o modelo dentro do TJ/TO s&o animadoras e
esperadas ansiosamente, para que todos os estudos e comprometimento pelo
modelo até agora comecem a render bons frutos.

Constatou-se através desse estudo de caso que a incorporagao
pratica da Gestdo por Competéncias no setor publico é possivel, desde que a
mesma sofra as adaptacBes necessdrias, atendendo aos padrées que o
primeiro setor exige.

A principal limitacdo desta pesquisa foi fato de os questionarios
semi-objetivos terem sido aplicados somente aos servidores atuantes no setor
de Gestdo de Pessoas o que fez com que houvesse uma amostra muito
pequena de retorno dos mesmos. O que sugere gue novas pesquisas com
enfoque na Gestao por Competéncias podem ser realizadas em outros setores
do Tribunal de Justica do Tocantins ou no mesmo como um todo.

O presente artigo sugere ainda, que novos estudos sejam
realizados no TJ/TO assim que o modelo for colocado em pratica em
totalidade, para saber se essas expectativas aqui apresentadas de fato se
concretizaram, proporcionando a eficiéncia e o funcionamento pleno do

Tribunal de Justica do Tocantins.



59

REFERENCIAS

AMARAL, R. M. Gestao de pessoas por competéncias em organizagoes publicas.

XA seminario Nacional de Bibliotecas Universitarias. Sdo Paulo, 2006.

ARAUJO, Cidalia et al. Estudo de Caso. Métodos de Investigagao em Educagao.
Instituto de Educacao e Psicologia, Universidade do Minho, 2008. Disponivel em
<http://docplayer.com.br/212402-Universidade-do-minho-instituto-de-educacao-e-

psicologia.html>. Acesso em: 10 de agosto de 2016.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 6023: informagéo e

documentacéo, referéncias, elaboracéo. Rio de Janeiro, 2000.

BARROS, Marcelo P F. Inovagbes em Gestdo de RH: utilizando a gestdo por
competéncias para fortalecer a administragao publica. IX Congresso Internacional de
CLAD sobre a reforma do Estado e da Admnistragao Publica, Madrid, Espanha, 5 nov
de 2014.

BENETTI, Kelly Cristina. Avaliagdo de desempenho por competéncias: um estudo de
caso no Centro Oftalmolégico de Diagnose e Terapéutica 2005. 110 f.. Trabalho de
conclusao de curso (Graduagdo em Administragado) — Universidade Federal de Santa

Catarina, Florianodpolis.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestdo de Pessoas em Organizagdes Publicas. Caxias
do Sul: Educs, 2010.

BITENCOURT, C. C.; Oliveira, M. (2012), «kKnowledge Management and Competence
Management: New Possibilities based on an integrated model», Espacios, Vol. 33,

Num. 5, pp. 1.

BOYATZIS, R. E. The competent manager: a model for effective performance. New



60

York: John Wiley & Sons, 1982.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da Administragdo Publica Burocratica a gerencial.
In: BRESSER-PEREIRA, L. C; SPINK, P. (Org). Reforma do Estado e Administragcéao
Publica Gerencial. 7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

Gestdo do Setor Publico: estratégia e estrutura para um novo Estado. In:
BRESSER-PEREIRA, L. C; SPINK, P. (Org). Reforma do Estado e Administragao
Publica Gerencial. 7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006

CARBONE, Pedro Paulo. Gestdao de pessoas por competéncia. Rio de Janeiro:
Fundacao Getulio Vargas, 2005.
CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de recursos humanos: fundamentos basicos.
5. Ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2003.

Desempenho Humano nas Empresas. Sao Paulo: Manole, 2009.
Gerenciando pessoas: como transformar os gerentes em gestores de pessoas.

Sao Paulo: Prentice Hall, 2002.

Gestao de Pessoas - Novo papel dos recursos humanos nas organizagoes.

Rio de Janeiro. Campus 1999.

Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

Gestao de Pessoas. Rio de Janeiro: Campus, 2004, 529 p.

Gestao de Pessoas. Rio de Janeiro: Campus, 2005, 529 p.

DUARTE, M.; FERREIRA, S. A.; LOPES, S. P. A gestdo por competéncias como

ferramenta para o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos: case da



61

universidade federal do tocantins. In.: APGS, Vigosa, v1., n.2, pp. 1-20.

DURAND. Forms of incompetence. Paper apresentado na Conference of Managment

of Competence, Oslo, 1998.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de

pessoas na empresa moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

Gestao de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas, Atlas,
Séo Paulo, 2006

Gestdao de Pessoas: Modelos, Processos, Tendéncias e Perspectivasy,
Atlas, Sao Paulo, 2011

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Dicionario da lingua portuguesa. 5. ed.
Curitiba: Positivo, 2010. 2222 p. ISBN 978-85-385-4198-1.

FLEURY, Maria Tereza Leme. OLIVEIRA JUNIOR, Moacir de Miranda. Gestao
estratégica do conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e

competéncias. 1. ed — 6. Reimpr — Sao Paulo: Atlas, 2010.

FONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002.
Apostila.

GIL, A. C. Gestao de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo: Atlas,
2007.

Gestao de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo: Atlas, 2001.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestao dos talentos. Sdo Paulo:
Pearson Education, 2002.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm -



62

Acessado em 10/08/2016

GOVERNO DO TOCANTINS. Gespublica — Sobre o Gespublica. Disponivel em:
<http://gespublica.seplan.to.gov.br/index.php/sobre-o-gespublica> Acessado em 31
de agosto de 2016.

GUIMARAES, T.; MEDEIROS, J. A Nova Administracdo Publica e a Gestdo de
Competéncias: Mudangas e Flexibilidade Organizacional. In: LIMA, S. M. V. (Org.).

Mudanga Organizacional: Teoria e Gestado. Rio de Janeiro: Fundacdo Getulio Vargas,
2003.

LAKATOS, MARCONI, Marina de Andrade. , Eva Maria. Fundamentos de Metodologia
Cientifica, Sao Paulo, Atlas, 2010.

LARA, Janayna Formosi de; SILVA, Marlene Bah ler da. Avaliagdo de desempenho no

modelo de gestado porcompeténcias:uma experiéncia de utilizagcao.

LEME, Rogério. Aplicagao pratica de gestado de pessoas: mapeamento, treinamento,
selecdo, avaliacdo e mensuragdao de resultados e treinamento. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2005.

LOPES, Manuel Carlos Domingues. Remuneragédo por habilidades e competéncia.
Uma Abordagem Estratégica na Atracdo, Retencdo e Gestdo de Talentos. 2008.

Disponivel em <http://www.consultores.com.br/artigos.asp?cod_artigo=250>

MANZINI, E. J. A entrevista na pesquisa social. Didatica, Sdo Paulo, v. 26/27, p. 149-
158, 1990/1991.

Formas de raciocinio apresentadas por adolescentes deficientes mentais: um
estudo por meio de interagdes verbais. In: MANZINI, E. J. (Org.) Linguagem, cogni¢ao

e ensino do aluno com deficiéncia. Marilia: Unesp, 2001.


http://gespublica.seplan.to.gov.br/index.php/sobre-o-gespublica

63

Consideracdes sobre a elaboracdo de roteiro para entrevista semi-
estruturada. In: MARQUEZINE: M. C.; ALMEIDA, M. A.; OMOTE; S. (Orgs.) Coléquios

sobre pesquisa em Educagao Especial. Londrina: 2003. p.11-25.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administragcdo: da revolugao

urbana a revolugao digital. 5. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2005.

MINAMIDE, Camila Hatsumi. Sistemas de Remuneracao Tradicionais e Remuneracao
Estratégica. Disponivel em: <
http://carreiras.empregos.com.br/carreira/comunique_se/col_leitor/120404-

sistemas_remuneracao_camila.shtm>. Acesso em: 10 de agosto de 2016.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformag¢ao Organizacional. A teoria e a pratica de inovar.
Rio de Janeiro: Editora Qualitymark. 1997.

OLIVEIRA, J. Arimatés; RIBEIRO, A. R. Batista. Remuneracao Variavel: Uma Nova
Forma de Motivar e Fidelizar Talentos. Disponivel em: <
http://carreiras.empregos.com.br/carreira/comunique_se/col_leitor/120404-

sistemas_remuneracao_camila.shtm>. Acessado em 16 de agosto de 2016.

PAZ, L.M.C.O.; Gestao de competéncias no setor publico: competéncias comuns a
gestores de organizagdes publicas federais. Monografia (bacharelado) — Universidade
de Brasilia — Brasilia, 2009.

PIRES, A. K. et al. Gestao por competéncias em organizagées de governo. Brasilia:
ENAP, 2005.

RABAGLIO, Maria Odete. Ferramentas de avaliacao de performance com foco em

competéncias. Rio de Janeiro, Qualitymark, 2004.



64

Selegcao por Competéncias. 22 edicao — Editora: Educator, Sdo Paulo, 2001.

RIBEIRO, Aldei Rosane Batista; OLIVEIRA, José Arimetés de. Remuneracéo variavel:

uma nova forma de motivar e fidelizar talentos. Rio de Janeiro, 2002.

RONCON, A. O papel da cultura organizacional na formag¢ao das praticas de gestao

de pessoas. RAU. Revista de Administragao Unisal, v. 1, p. 45-60, 2010.

SANTOS, Clezio Saldanha dos. Introducdo a Gestdo Publica. Sdo Paulo: Saraiva,
2006.

TONELLI M.J; LACOMBE B ; CALDAS M.P. Desenvolvimento histérico do RH no
Brasil e no mundo. In.: BOOG, G. (org). Manual de gestdo de pessoas e equipes:

estratégias e tendéncias, v. |, Sdo Paulo, Ed. Gente, 2002.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO TOCANTINS. Histéria. Disponivel em:
<http://www.tjto.jus.br/index.php/institucional/sobre-o-tribunal/historia> Acessado em
29 de setembro de 2016.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa

em educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

TROSA, Sylvie (2001), Gestdo publica por resultados. Quando o Estado se
compromete. Rio de Janeiro: Revan; Brasilia: ENAP.

VIEIRA, Franscisco Pedro. Gestdo, Baseada nas competéncias, na otica dos
gestores, funcionarios e clientes, na empresa de assisténcia técnica e extensao rural
do estado de Rondbénia — Emater, RO. Dissertagdo de mestrado apresentada na

Universidade Federal de Santa Catarina, 2002.

WEBSTER, 1981. Webster's third new international dictionary of the English language,


http://www.tjto.jus.br/index.php/institucional/sobre-o-tribunal/historia

65

unabridged. (editor in chief: Philip Babcock Gove and the Merriam-Webster editorial
staff). Springfield, Massachussets: G. & C. Merriam Co., 1981.

WHITE, Robert W. Motivation reconsidered: the concept of competence. Psychological
Review : Elsevier, v: 66, Issue: 5, , 1959 p.297-333.

ZARIFIAN, P. Objectif compétence. Paris: Liaisons, 1999.



66

APENDICES

Apéndice A - Roteiro de entrevista para o gestor responsavel pela implantagao

1. O que motivou o Tribunal de Justica do Tocantins a implantar a gestao
ferramenta Gestao por Competéncias?

2. A quem se aplica a ferramenta?

3. Existe de diferenca na aplicagao da ferramenta em diferentes setores ou grupos
de servidores distintos?

4, Como a equipe foi sensibilizada para aderir ao programa?

5. Como esta sendo realizado o processo de implantagcdo da ferramenta gestao
por competéncia?

6. Como esta sendo realizado o processo de mapeamento de competéncias?
7. Qual a metodologia utilizada na etapa de avaliagdo por competéncia?
8. Como se da o acompanhamento do desenvolvimento da metodologia?

O Tribunal contratou uma consultoria especializada em Gestdo por Competéncias
para auxiliar na implantacédo do projeto na instituicao.

9. Houve, ou existe o interesse de alguma alteragdo na questdo remuneratéria
dos servidores, devido o uso da ferramenta?

10. Quais a principais dificuldades encontradas no processo de implantagéo da
ferramenta em uma instituicdo da administragao publica?

11. Quais os beneficios que o TJ/TO almeja alcangar com a utilizacdo desta
metodologia?
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Apéndice B - Roteiro de entrevista para o gestor responsavel pelo departamento de
Gestao de Pessoas do TJ/TO.

1. De onde surgiu a necessidade de implantacdo da ferramenta gestdo por
competéncia?
2. Qual o papel do departamento de Gestdo de Pessoas antes e depois da

implantacdo da metodologia de competéncias? O que mudou?

3. Por que a gestédo por competéncia foi o método escolhido pela instituicdo?

4, Como processo seletivo é realizado? Houve alguma alteragdo dentro desse
processo apos a aplicagdo da gestdo por competéncia?

5. Como ¢é a aceitagao da ferramenta pela equipe?

6. Qual tem sido o grau de envolvimento dos colaboradores em relagéo a
ferramenta Gestao por Competéncia?

7. Onde foram identificados os maiores gap de competéncias?

8. O Tribunal dispée de um rol de competéncias que almeja ser desenvolvidos em
sua equipe?

9. Quais sao os principais objetivos que se deseja alcangar com a implantagao da
ferramenta?
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Apéndice C — Questionario a ser aplicado aos servidores do TJ/TO.

1. Antes da implantagdo da gestao por competéncia no TJ-TO qual o seu grau de
conhecimento em relagcdo a mesma? Sendo 0 nenhum conhecimento e 5 total
conhecimento:

()1 (C)20)3()4()5

2. Como vocé classificaria a abordagem utilizada pelo setor responsavel, para a
sensibilizagdo da equipe?

() Ruim () Regular () Boa ( ) Excelente
3. Qual a sua perspectiva em relagéo a efetividade! da ferramenta?
() Ruim () Regular () Boa ( ) Excelente

4. Qual o seu nivel de envolvimento com a metodologia que estd sendo
desenvolvida? Sendo 0 nada envolvido e 5 muito envolvido:

()1 (C)20)3()4()5

5. Como vocé avalia a contribuicdo da metodologia para a melhoria do desempenho
das suas atividades no TJ/TO?

() Ruim () Regular () Boa () Excelente

6. Qual a sua opinido em relagdo ao método de avaliagdo por competéncia? E
interessante que esse tipo de avaliagdo seja colocado em pratica dentro do TJ-
TO?

()Sim () Nao

Justifique:

1 E a capacidade de produzir um efeito, que pode ser positivo ou negativo.
Consequentemente, o que é efetivo ndo é necessariamente eficiente ou eficaz.
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HISTORICO NO &

A necessidade de implantac@o de programas de modermizacdo da Gestdo de Pessoas no Setor
Publico é fruto do aumento da exigéncia da sociedade, do servidor, das liderancas e da propria
Instituicdo.

Em 2006, foi publicado o Decreto n® 5,707, da Presidéncia da Republica, que fomenta a
modernizacao das prdticas de Gestao de Pessoas na esfera federal, com énfase na Gestao por
Competéencias.

Diversas outras resolucoes, normativas e regulamentacoes vémn sendo publicadas desde entdo,
nas diversas esferas de Poder, inerentes ao Estado Democrdtico.

O CNJ também publicou a Resolugao n® 111, no ano de 2009, a fim de fortalecer a geracao de
resultados no Poder Judicidrio, por meio da capacitacao de servidores em suas competéncias, ou
seja, o modelo de Gestao de Pessoas com foco em Competéncias.

Na Justica do Trabalho, o CSJT publicou, em 2012, a Resolugdo n° 92, que estabelece mefas de
implantagao da Gestao por Competéncias para todos os Tribunais do Trabalho até o final de 2013.

Incentivos para essa pratica surgem a todo © momento, a partir de fontes diversas, e, embora a
pratica de Gestdo de Pessoas parega inovadora, € preciso registrar que esse modelo de Gestdo
iniciou-se na Franga na década de 70, contando com a participagdo de empresas privadas e,
massivamente, do setor publico francés.

Ainda nos anos 70 e 80, esse modelo de Gestdo expandiu-se para a América do Norte, ganhando
o mundo em funcao do estimulo recebido por certificacoes de qualidade, a exemplo da familia
ISO.

Em linhas gerais, este histérico apresenta a grande relevancia gue o modelo de GestGo por
Competéncias teve no mundo nos Ultimos 40 anos e, embora tenha se reinventado, até hoje ¢ uma
das praticas gerenciais mais saudaveis e consistentes. Nunca € tarde para iniciar uma agdo que
potencialize o desempenho do servidor, viabilize uma carreira mais consistente, além da constante
evolucao intelectual e, principalmente, a melhor prestagdo de servicos para a nossa sociedade.

O projeto Gestao por Competéncias comeca a serimplantado no TITO em 2014,

Redagdo: Comité Técnico [ Melck Aquino
” EXPEDIENTE Arte e Diagramacdo: Roberto Pires

Revisgo Ortogrdfica: Maria Angela B. Lopes

Fotégrafos:Heber Fidelis

SupervisGo: Lella

Tiragem: 2000

Impressao: Gréfica Tocanting

PROMOCAO DA GESTAO DE PESSOAS

POR COMPETENCIAS




APRESENTACAO

Servidores(as),

Em maio de 2013, fol publicada Portaria instifuinde © Comité responsdvel
pela implantacao do Projefo GestGo por Competéncias, no Tribunal de
Justica do Estado do Tocantins.

O presente Manual visa esclarecer a razdo da implantacao deste projeto,
considerado de primordial importéncia para o Judiciario e, sobretudo, para
voceés, posto estar infimamente relacionado aos objetivos Insfitucionals e a
gestao do conhecimento. O Programa Gestdo por Competéncias & uma
acdo prevista no Planejomento Estrategico e no Plano de Agdo desta
gestao, alem de ser uma das metas fracadas pelo Conselho Nacional de
Justica (CNJ).

Hoje, poucos 5o 0s servidores que tém oportunidade de se destacar e de

ocupar cargos ou funcdes relacionadas & sua formacgdo e ate mesmo & sua aptidéo e habilitacdo. Isso
ocone porgue pouco se sabe sobre o servidor do Tribunal de Justica, © gue ndo nos pemite identificar as
competéncias individuals de forma a conceder oporunidade a todos. O que se pretende com esse projeto
& reconhecer as competéncias individuais com frés finalidades distintas:

Primeira: Constitulr inventario sobre o perfil dos servidores, a fim de permitir a cada gestor que ocupar a
cadeira de presidente selecionar, por merito, seus auxiliares, o que resultara na compoesicac de uma eguipe
administrativa cada vez mais tecnica e com mais conhecimento sobre o Judiciario. segunda: Subsidiar a
Esmat no estabelecimento de tfiilhas de aprendizagem que permita aos(as) servidores(as) definirem os
cursos mais adequados, a fim de conguistarem novas competéncias ou se tornarem especialistas em suas
areas de atuacdo. E mais, dlinhar as acoes de capacitacdo. formacao e aperfeicoamento aos objetivos
institucionais, tornando-as mais eficazes. Terceira: Possibilifar que a Comissao de Sele:;c‘zo e Treinamento
defina os cargos para aberfura de novos concursos, de forma a contemplar as reais necessidades
institucionais.

A missao do Comité e a de apresentar mecanismos para subsidiar o desenvolvimento de um modelo de
gestao moderno, humanizado, dinémico, fecnico e continuo, o gual possibilite a definicdo de um caminho
para que os servidores do Judicidrio sejom valorizados, de forma tecnica e por merito individual. Para gue
todos possam conhecer o projeto, o Comité produziu este Manual. Mas, sozinhe, o Comité nada pode.

Por essa razao, pedimos-lhe comprometimento e paricipacac nesse processo a se iniciar agora, mas que
cerfamente ferad um longo desenvolvimento. E os(as) conclamo a vestir essa camisa para, juntos,
enfrentarmos o desafio de construir um Judicidrio forte, no qual as competéncias individuals sejam
fransformadas em competéncias coletfivas, e estas, alinhadas as eshrategias organizacionais, sejam
colocadas a servico de uma prestacdo jurisdicional de exceléncia.

Agradeco-lhes, desde |, a participacdo e o compromisso comn ¢ Judicidrio.

ANGELA PRUDENTE
Presidente

Gesfdo par competéncias & um modeio de gestdo de pessoas que aborca gesfdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional e ofivos infangivels [capffal intelectual), considerados como diferencial competitvo em uma organizagdo.
Marta Lucio Marinatfo Locha [UFF) e Aimeida Ashley [UFSJ)




O Tribunal de Justica do Estado do
Tocantins -TJTO constituiu Comité para
cuidar da implantacdo do Programa de
GESTAO POR COMPETENCIAS. Mas, afinal,

0 que é isso?

Gestao por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido no senfido de
definir perfis profissionais que proporcionem mais produtividade, de modo a identificar os
pontos de exceléncia e 0s de caréncia, suprir lacunas e agregar conhecimento, tendo por
base criterios objetivamente mensuraveis.

A definicao de competéncia esta baseada no CHA.

Conhecimenio(C ) — Esta relacicnado com a formacao intelectual e ao tediico. Pode ser
traduzido por TER O SABER.

Habilidade (H) - Esta ligada ao prdtico, a vivencia e ao dominio do conhecimento. Pode ser
traduzido por SABER FAZER,

Afitude (A) — Representa as emogoes, os valores, os sentimentos e o comportamento. Pode

ser traduzido por QUERER FAZER.

"Competéncia & um agrupamento de conhecimentos, habllidades e dtfitudes cormelacionadas,

que afeta parte consideravel da dfividade de alguem, gue se relaciona com seu desempenho,
que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos e gue pode ser melhorado por meio

de freinamento e desenvolvimento.”




QUAL 0 OBJE

Mas, espera um pouco... Qual
é o objetivo da GESTAO POR
COMPETENCIAS?

O que eu ganho com isso?

A Gestao por Competéncias "objetiva gerenciar o gap (lacuna) de competéncias, eventuaimente
existente na organizacdo, procurando elimind-lo ou minimiza-o".

Com sua implantacdo, o Poder Judiciario ganhara muito e vocé tambem! O gerenciamento das
lacunas consiste, entre outras coisas, em promover atividades de educagdo continuada mais
apropriadas as demandas individuais e institucionais, por meio das frilhas de aprendizagem,
oferecendo novas oportunidades aos servidores.

Pense bem... Com esse programa vocé poderd minimizar eventuais lacunas de
competéncias individuais .

E sabe por qué? Simples! Porque ele permite reduzir as incompatibilidades entre o que
0 servidor € capaz de fazer (competéncias individuais) e o que sua atribuicao

dermanda (competéncias necessdrias para exercer sua funcao).

Tudo de forma muito fransparente, sem a futela de ninguem, em que as
oportunidades estardo acessiveis atodos. E, caso voceé tenhauma meta profissional,
podera saber, de antfemao, qual o caminho para atingi-la.

PROMOGCAQ DA GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS



METAS E

¥

Tudo a verl Na promogdo da Gestao por Competéncias, quando voce definir os cursos para sua
formagdo e aperfeicoamento profissional, estara, na prdtica, construindo uma tfiilha de
aprendizagem pessodl e realmente adequada as suas necessidades.

A tilha de aprendizagem € uma estratégia para promover o desenvolvimento de competéncias.
Ela sera referéncia ndo sé para atender as expectativas do Poder Judicidrio, mas tambeém
conveniéncias, necessidades, desempenhos e aspiracdes profissionais de cada servidor, seja ele
concursado ou comissionado.

Alem de cursos que serdo organizados pela Esmat, podem compor uma filha de
aprendizagem os treinamentos, estdgios, reunides de trabalho, viagens de estudo, visitas
técnicas a outros drgaos publicos, semindrios. grupos de discussao na internet, flmes, videos e
oufros meios alfernativos de aprimoramento pessoal e profissional. Juntos, construiremos um
instrumental eficiente e colaborativo.




COMPETENCIA &

Estd certo! Mas eu jad acumulei muitas
expetriéncias, fiz cursos e considero que ja
desenvolvi importantes competéncias ao
longo da minha vida profissional

o€l

Como serda feita a verificacdo das
competéncias ja existentes no dmbito do
Judicidrio?

Claro que ndo serdo desprezadas as experieéncias, 0s conhecimentos adquiridos e os
cursos ja realizados. Eles sdo fundamentais e, talvez, estejam subutilizados e aparentando
terem sido ineficazes.

Trabalharemos, num primeiro momento, mapeando as competencias dos lideres,
a fim de sensibiliza-los e envolve-los no programa. Comecaremos com os servidores
do TJTO( 29 instancia) e os da comarca de Palmas( 19 instancia). Mas o programa
Gestao por Competénciaq, sera estendido aos servidores de todas as comarcas.




FIQUE

Opal! Isso quer dizer que posso ser
frocado de setor ou funcGo? Sei ngol!
E bom colocar a barba de molho!

¥

Muita calma nessa hora | Cuidado com os ruidos da Radio-Peao!

Aimplantacdo da Gestao por Competencias nao tem a finalidade de realocar ninguem.,
O levantamento das competéncias considerara os conhecimentos, habilidades e atitudes
do servidor no local onde ele desempenha suas atividades atualmente.

As habilidades sao atributos relacionados ndo apenas ao saber-fazer, mas aos saberes
(conhecimentos), ao saber ser (atitudes) e ao saber-agir (praticas no trabalho).

Para se ter competéncia e indispensavel adquirr conhecimento. A nocdo de
competéncia esta associada a mobilizar recursos, integrar multiplos saberes, ensinar e
aprender, se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica e

principalmente, a saber agir( entregal.




GRANDE DESAFIO

ancdes

Dr. Adolfo Armoang: Me

Novas tecnologias e melhores estruturas nada adiantam enquanto as pessoas ndo forem
valorizadas e tiverem suas competéncias alinhadas aos papéis exercidos para responder
as necessidades institucionais e as demandas da sociedade!

Portanto, MENOS esforco dos servidores, MELHOR qualidade da prestagcdo
Jurisdicional e MAIS agilidade resultarao em cumprimento efetivo da nossa missao

institucional.

PROMOGAO DA GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS



NOSSO

. .
Temos um GRANDE desafio pela frente:

—

Fazer mais

com mMenos,
melhor e
mais rdpido!

Quando pintar alguma d(ivida sobre o projeto de GESTAO POR COMPETENCIAS, ndo
se acanhe em procurar alguém do Comité Técnico:

O Heraclito Toscano Jr. , presidente do Comité e diretor de Gestao de Pessoas, garante
que ficara 24 horas a disposicao para responder os questionamentos.

A Leila Maia, gestora do projeto Gestdo por Competéncias, lotada no Setor de
Consignacoes, promete nao deixar ninguém cento e vinte meses esperando resposta.

A Marcia Mesquita, do Forum de Palmas, buscara resolver os conflitos e esclarecer as
duvidas, explicando o projeto nos minimos detalhes.

AMaria Luiza, da Esmat, registrara todos os questionamentos para planejar cursos que
promovam o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores.

A Vanusa Bastos, da Comunicagao, garante que transformara suas duvidas em
matérias do TJNOTICIAS, socializando as informagoes.

A Andréia, da Esmat, estara atenta a definicdo das trilhas de aprendizagem, nao
deixando nenhum servidor se perder pelo caminho.

O Nelimar Monteiro, da COGES, levara as demandas dos servidores ao conhecimento
da equipe do planejamento estratégico.




COORDENACAO

nfim, toma-se concrete o 1do aguardado momento de dar

inicio ao Projeto de Gestdo de Pessoas por Competéncia,

consistente numa das mais relevantes, ambiciosas e
desafiadoras iniciativas institucionais da atual gestdo do Poder
Judicidario.

Um projefo dessa magnitude s6 poderia ser obra da visionaria
administrac@o da desembargadora Angela Prudente que, com
sua natural habilidade e inquestionavel competéncia, vem
dirigindo com maestria os rumos do Judicidrio Tocantinense. Com

W esse Projefo, a atual administragdo incursiona numa frajetoria que,
il ~ com toda certeza, deixard um dos maiores legados que o Tribunal
de Justica do Tocantins poderia receber.

Muitos, talvez, por ndo terem nocdo da envergadura desse Projeto, ainda ndo possuem
condicoes de dimensionar seu alcance. Oufros tantos, porem, tendo consciencia exata dos
incalculaveis beneficios que dele advém, sentem-se ansiosos em vé-lo implantado. Seja qual
for a postura adotada, podemos Ihes assegurar que se trata de um divisor de aguas em nosso
meio, unindo os interesses pessoais com os da Instituicdo, a fim de alcancarmos a exceléncia
naAdministracao da Justica.

A fitulo de melhor situar essa inovadora acao e elucidar os beneficios que, ao longo do tempo,
ira espraiar, assegurarmos-lhes que a implantacdo do Projeto proporcionard: a consciéncia
exata dos pontos fortes e dos pontos a serem desenvolvidos; a meritocracia, a fransparéncia e
a justica em todos os niveis; a identificacdo e o entendimento das lacunas de cada membro
da equipe; a programacaoc e a percepcdo da trilha de desenvolvimento de cada servidor; o
fornecimento de informacoes precisas para potencidlizar o desempenho de cada integrante
da Instituic@o; a definic@o clara de papéis e o melhor local para aproveitamento dos talentos
individuais; um novo paradigma na gestdo de pessoas que, entdo, serd esfruturada e
compartilhada; um melhor investimento dos recursos a serem alocados para capacitacao; e,
em seu apice, a melhoria geral do clima organizacional.

E claro que o dlcance dessas metas ndo & imediato, mas ainda gque suas fases de
implantacdo se protraiam no tempo, seus resultados serdo efetivos e duradouros.

Por fudo isso e, também, por termos sido agraciados com a confianca que nos foi creditada,
queremos registrar, & afual gestdo, nossa grafiddo pessoal e, tambem, o antecipado
agradecimento de todo o corpo funcional do Tribunal de Justica do Tocantins, Instifuicdo da
qual femos orgulho em pertencer, pois, apesar de ser o mais jovem dos Tribunais Estaduais,
um dos primeiros a implantar o Programa de Gestao de Pessoas por Competéncia.

Juiza Silvana Parfieniuk
Coordenadora

PROMOCAQO DA GESTAO DE PESSOAS ‘
POR COMPETENCIAS u
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