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1. APRESENTACAO

A globaliza¢do da economia trouxe intimeras inovag¢des para o
ambiente dos negdcios neste inicio do 3° milénio. Os avangos tecnoldgicos
e das comunica¢des sdo responsaveis por profundas transformag¢des em

todos os setores.

Estamos vivendo na Era da Informac¢do. Neste novo cenario, a
capacidade de desenvolvimento organizacional estd relacionada com os
bens intangiveis da organizagdo. O Conhecimento é considerado a base da

economia.

Neste modelo econdmico, o capital humano ¢ tido como um
dos principais componentes intangiveis do wvalor da instituigdo;

instrumento fundamental que gera riqueza e prosperidade.

Atualmente, o grande desafio dos gestores é trabalhar com o
conhecimento de cada individuo de forma que esse valor possa ser
utilizado como uma contribui¢do para o empreendimento, ou seja, ¢é
preciso que o administrador tenha capacidade de avaliar, gerenciar e
principalmente potencializar este tipo de capital. Surge entdo a Gestdo do
Conhecimento: método sistematico de formacéo, utilizacdo e

compartilhamento do conhecimento na organizag¢do.

O Niucleo de Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia
Empresarial - NIE - vé a gestdo do conhecimento como a soma de cinco
pontos principais. O primeiro é a gestdo de competéncias, seguido da
gestdo do capital intelectual (estratégias, recursos humanos e relag¢gdes),

inteligéncia empresarial (monitorar o meio para se adiantar as mudangas),
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aprendizagem organizacional (capacidade de desenvolvimento) e educagdo
corporativa (aplicagdo do conceito em toda a cadeia de valor). Esses
pontos formam um nucleo central que tem como resultado a gestdo do

conhecimento.'

Dentro dessa perspectiva, o presente trabalho traz um estudo
do primeiro ponto da Gestdo do conhecimento: a Gestdo por
Competéncias — ferramenta wutilizada, entre outras fung¢des, para
direcionar os investimentos ao desenvolvimento humano, de forma que

cada colaborador agregue valor para as pessoas e para a organizacio.

O modelo de Gestdo por Competéncias apresenta-se como uma
alternativa as desgastadas técnicas tradicionais de gestdo de pessoas,
face a sua peculiaridade de conseguir alinhar os interesses dos

By

profissionais a estratégia institucional.

Este trabalho consiste num estudo de caso da aplicagdo da
Gestdo por competéncias no Superior Tribunal de Justica e traz
contribui¢des da ado¢do do modelo no Conselho de Justiga Federal, tendo
em vista que a condugdo técnica dos projetos, em ambos os Orgdos é de
responsabilidade da mesma empresa de consultoria, seguindo portanto a

mesma linha de a¢do, conceitos, etc.

Tem por objetivo geral analisar a aplicagdo da Gestdo por
Competéncias no Superior Tribunal de Justica com a finalidade de se
propor um Projeto similar no Superior Tribunal Militar, adequando-o a sua

realidade.

' O NIE é um grupo formado por consultores. professores ¢ pesquisadores da gestio
do conhecimento, que funciona em Curitiba, junto 48 PUCPR — Pontificia Universidade
Catodlica do Parand. Fomento a Gestdo do conhecimento. (www.nie.pucpr.com.br)




Podem ser considerados como objetivos especificos deste
trabalho, mostrar como esta sendo implantado o projeto de Gestdo por
Competéncias no Superior Tribunal de Justiga, incrementando-o com as
metodologias definidas em literatura sobre o tema e ainda com
experiéncias da ado¢do do modelo em orgdos afins e identificar as
dificuldades, riscos e¢ beneficios decorrentes da aplicacdo desta pratica de

gestdo no Poder Judiciario.

Encontra-se no capitulo 2, um breve estudo sobre a gestio

por competéncias dentro do contexto da Gestdo do conhecimento.

O capitulo 3 descreve a caracterizacdo do STJ, da Justica
Federal e do Conselho de Justica Federal e apresenta a metodologia de
implementagcdo da Gestdo por Competéncias adotada pelo STJ, comentada
com base em literatura sobre o tema, entrevistas in loco € comparada a

outras metodologias praticadas.

Os riscos e as dificuldades da ado¢do do modelo no servigo

publico estdo retratados e analisados no capitulo 4.

O capitulo 5 expde as vantagens e desvantagens trazidas pela

Gestdo por Competéncias.

A conclusio do trabalho, capitulo 6, traz uma analise critica
sobre a utilizagdo, as tendéncias e os resultados alcangados e esperados da
Gestdo por Competéncias aplicada no STJ, podendo servir como subsidio

para uma andlise da aplicacdo deste tipo de gestdo.



2. CONTEXTUALIZACAO

2.1- A Era do Conhecimento

Nesta Era da Informacg¢ido o grande diferencial das organizag¢des
¢, sem duavida, o seu potencial humano. O conhecimento caracteriza-se

como relevante instrumento de vantagem competitiva.

No artigo A Nova Economia ¢ a Gestdo do Conhecimento, da
Revista Aprender Virtual, o Professor Airton Embacher avalia a
importancia da gestdo do conhecimento como elemento que fornece a base

de sustentag¢do da chamada “Nova Economia”.

“Em Sociedade poés-capitalista, Drucker (1999) afirma que o
conhecimento tornou-se o fator decisivo de produgdo, coexistindo,
mas suplantando os fatores classicos: trabalho, capital e terra™.

Toffler (1994) aponta o conhecimento como substituto definitivo
de outros recursos, algando-o0 a condigfio de fonte de poder da mais
alta qualidade e classificando-o como a chave para a mudanga de
poder, o que explica porque a luta pelo seu controle tem se
intensificado no mundo inteiro nas ftltimas décadas. E o
conhecimento que da base a economia da Terceira Onda.

A nova economia de hoje faz parte da terceira grande onda de
transformag¢do humana. A primeira onda foi a lenta disseminac¢do da
agricultura pelo mundo, que deu origem a economia primordial e
transformou nossos ancestrais de cacgcadores e ndmades em
camponeses que escavavam o solo para sobreviver. A Segunda
onda, que se desenvolveu muito mais rapidamente, foi langada ha
350 anos pela Revolugdo Industrial e trouxe a outra nova economia
— firmemente calcada na produc¢do industrial em massa. Portanto,
nés somos os filhos (ou os pais) da terceira gigantesca onda de
mudangas, a “nova economia”. (TOFLER, 2000)”.

E inquestionavel que o conhecimento constitui o principal
fator de produ¢fdo nesses tempos turbulentos, de mudancas velozes. A
questdio ¢ como converter em beneficios para a organizagdo e¢ para os

colaboradores esse bem tdo valioso. Espera-se das organiza¢gdes modernas



a gestdo desse importante recurso que pode servir de grande auxilio a

orienta¢do de vantagem competitiva.

Para as organizagdes o conceito de conhecimento esta
associado ndo s6 a dados e informag¢des, mas também com elementos
culturais, incluindo prdticas de grupos, memoérias e experiéncias
individuais. E o maior desafio dos gerentes € como se valer do
conhecimento de cada individuo para agregar valor a organizagdo. Como
identificar, preservar e maximizar esse ativo intangivel que, quando bem

administrado, é capaz de elevar a organizagdo a patamares superiores?

Como ja explicitado anteriormente, a Gestdo do conhecimento
¢ um método sistematico de formacfdo, utilizagdo e compartilhamento do
conhecimento na organizacdo. Para se conseguir resultados satisfatorios, o
conhecimento organizacional tem que estar alinhado com os objetivos
estratégicos. Além disso, € preciso que haja envolvimento dos
colaboradores, engajamento. Cada individuo deve ter consciéncia de seu
papel dentro da organizagdo. Deve se sentir parte. SO assim, esta pratica
de gestdo trara resultados benéficos para a institui¢do, para os

colaboradores e para o publico externo.

Gerir 0 conhecimento requer mudanca de cultura
organizacional, pois todos devem estar envolvidos, desde o alto escaldo
até os funcionarios de menor responsabilidade. A missfdo, visdo e valores
institucionais tém de estar claros, pois a visdo de escopo da organizacio
privilegia o envolvimento das pessoas que dela fazem parte. Saber do que
se trata e aonde se quer chegar dinamiza o processo de crescimento mutuo,
ou seja, da Institui¢do € do empregado, permitindo a compatibilidade entre

interesses pessoais € 0s objetivos organizacionais.



A Gestdo do conhecimento requer dos lideres uma postura
participativa, longe da anteriormente adotada, calcada na hierarquia ¢ na
centraliza¢do. Apresenta-se como uma via de mé&o dupla, onde se deve

estar aberto tanto para aprender € como também para ensinar.

Para sobreviver € necessario desprender-se do antigo
paradigma, com foco em maquinas, processos e produtos, para uma
consciéncia da relevdncia humana. Saimos de um sistema de gestdo
autoritario e conservador para um sistema de gestdo participativo, em que

o subordinado é considerado um colaborador.

O setor privado, impulsionado pela forte competitividade, teve
que se adequar a esse novo contexto. Seguidamente, a administrac¢io
publica também se viu diante de uma grande necessidade de modernizagio
de suas praticas de gestdo. E preciso atender satisfatoriamente a demanda
da sociedade, cada vez mais exigente, oferecendo servigos de qualidade.
Preocupar-se com a Gestdo do Conhecimento trata-se de uma oportunidade

para contextualizar-se em um ambiente turbulento.

2.2- A Gestdao por Competéncias

As institui¢des passaram a se atentar para o fato de que o seu
maior diferencial ¢ o capital humano e que seu crescimento é diretamente
proporcional ao desenvolvimento das pessoas. S&do as pessoas que
constréoem a institui¢do, e por esse motivo, é preciso criar um ambiente
que motive todos a colocarem seu potencial criativo em favor da

organizacgio.
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A Gestdo por Competéncias veio ao encontro da demanda dos
empreendedores como um instrumento de apoio na gestdo de talentos.
Apresentou-se como um instrumento para identificar, desenvolver e reter
talentos, alocar profissionais de acordo com o dominio das competéncias e
obter retorno nos investimentos em pessoal. E um mecanismo que garante
um diferencial no mercado, visto que ¢ um processo de inovagdo na gestio
de pessoas. Possibilita identificar as competéncias individuais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) e treind-las. Trata-se de uma

abordagem de enorme impacto nos resultados organizacionais.

E um processo dinidmico, responsavel pelo mapeamento das
competéncias de todas as pessoas da organizagdo. Atua como uma nova
forma de relacionamento entre pessoas, trabalho e institui¢do,
possibilitando um ambiente profissional motivador e capaz de maximizar o
uso dos conhecimentos, habilidades e atitudes existentes nas pessoas que

fazem parte da organizagdo.

A partir da Gestdo por Competéncias a area de RH passou a
atuar mais estrategicamente, definindo politicas de gestdo de pessoas
alinhadas aos objetivos organizacionais. O conceito de competéncia
passou cada vez mais a ser incorporado nas praticas organizacionais,
tornando-se base do modelo de gestdo de pessoas. Provavelmente, essa
nova visdo de integrar a gestdo de pessoas com a estratégia organizacional
se deu a partir dos trabalhos de Prahalad e Hamel (1990) que atribuiram a
competéncia um carater estratégico. Tais autores sido responsaveis pelo
surgimento do conceito de competéncia essencial, que diz respeito as
competéncias organizacionais que a institui¢do precisa desenvolver para
se tornar mais competitiva. Estas competéncias deveriam ser traduzidas
pela organizagdo em competéncias individuais que, em seu conjunto,

seriam um reflexo das competéncias essenciais da empresa.
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A implementagdo da Gestdo por Competéncias proporciona
crescimento tanto para os colaboradores como para a Instituigdo. De um
lado a organizag¢do promove o desenvolvimento e a capacita¢cdo destes, e
por outro as pessoas transferem seu aprendizado para a organizacgio

habilitando-a a enfrentar novos desafios.

Esta nova realidade provocou mudang¢a no papel de gestor,
que agora atua como orientador no desenvolvimento de seus
colaboradores. O novo gerente sabe compartilhar as responsabilidades e
cobra-las, criando a co-responsabilidade — formaliza¢do dos compromissos

coletivos em torno de problemas e de objetivos comuns.

Amaral, Simiovschi e Ruzzarin, em Gestdo por Competéncias,
Indo Além da Teoria (p.23), apresentam um resgate histoérico do conceito

de competéncias, que cabe descrever resumidamente:

Constatam que seu nascimento se deu nos Estados Unidos,
nos anos 60, como um novo conceito de remuneragdo. A partir dos anos
70, com o surgimento dos conceitos de maturidade profissional, as
organizagdes comecaram a utilizar este novo conceito com o objetivo de
alinhar suas estratégias organizacionais a suas politicas de recompensa

pelo desempenho de cada profissional.

A partir dos anos 80, com a difusdo do conceito em diversos
setores (manufatura, servicos € comércio), ndo s6 aumentou o interesse de
novas empresas nesse arrojado sistema de remuneragdo, como também
comegou a proliferacdo de muitos trabalhos abordando o conceito da

Gestdo por Competéncias.

A década de 90, com seus desafios de <crescente

competitividade e globalizagdo das atividades, levou ao alinhamento



definitivo das politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias
empresariais, incorporando a pratica organizacional o conceito de

competéncia, como base do modelo para se gerenciar pessoas.

No Brasil, este conceito passou a ser discutido nas
universidades nos anos 90, e em 1994 a DuPont e a Copesul firmaram-se
como pioneiras na implantagdo de um sistema de remunera¢do baseado em

competéncias e habilidades.

S6 mais ultimamente foram encontradas evolu¢des dos
primeiros modelos aplicados ou novos modelos que se utilizam do
conceito de competéncias como uma ferramenta para redefinir o processo
de identificacdo das caracteristicas essenciais de sucesso para o0s
diferentes tipos de papéis profissionais da organiza¢do e os transforma em

critérios para todos os processos de RH.

Nesse quadro, o conceito de competéncia assume relevincia,
ndo sO para se reverem as praticas de gestdo de pessoas, mas por colocar
luz na relagdo entre a estratégia, as fungdes criticas, as competéncias

essenciais e as competéncias das pessoas.’
Atualmente, a discussdo sobre competéncias tem assumido
lugar de destaque no debate contempordneo sobre exceléncia

organizacional.

Mas afinal, o que é competéncia?

"FLEURY & FLEURY (2001, P.11) Apresentagdo do livro Objetivo Competéncia, por
uma nova légica, no artigo A Constru¢do do modelo de Competéncia no Contexto
Brasileiro.
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Ricardo Baiochi, consultor de RH, no Workshop Gestdo de
Pessoas por Competéncias: Como Implantar, apresentou um

amadurecimento do conceito:

“Competéncia ndo € um conceito novo. Na Idade Média, na
linguagem juridica, competéncia era entendida como sendo a
capacidade de apreciar e julgar certas questdes ou realizar
determinados atos”.

Na época do Renascimento competéncia era a capacidade de
realizar determinado trabalho.

TAYLOR definiu competéncia como habilidade necessaria para o
exercicio de atividades especificas.

G. O. KLEMP, na década de 50, conceitua competéncia como uma
caracteristica subjacente de um individuo que resulta em
desempenho efetivamente superior em um dado cargo.

Para HAY/McBER competéncia ¢ o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que tém mostrado causar ou predizer
desempenho excelente.

¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais € valores que geram diferencial
competitivo para a organizacdo. As competéncias combinam
conhecimento e habilidade; representam tanto a base dos
conhecimentos tacitos quanto o conjunto de habilidades,
necessarios para a realizagdo de ac¢des produtivas. (PRAHALAD
& HAMEL - 1990)”.

...€ uma palavra do senso comum, utilizada para designar pessoa
qualificada para realizar algo. (FLEURY & FLEURY - 2001)

Hoje, o conceito de competéncia esta associado a pessoa ¢ a
organizagdo. E um conceito que relaciona a capacidade de as pessoas
gerarem resultados para a organizagdo e a capacidade que a propria

organizac¢do tem de garantir mercados atuais e alcancar mercados futuros.
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Segundo ZARIFIAN (2001, p.66), a definigdo de competéncia
¢ fundamentalmente centrada na mudanga de comportamento social dos

seres humanos em relagdo ao trabalho e sua organizagio.

Para este trabalho, foram adotados os seguintes conceitos:

Competéncia: conjunto de conhecimento, habilidade e
atitudes que sdo utilizadas no desempenho de um papel. Na gestdo por
competéncias fica claro para o individuo como alinhar o seu desempenho

com as estratégias da organizagdo.’

“...E um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que

agreguem valor econdmico a organizag¢do e valor social ao individuo.”

(FLEURY & FLEURY - 2001)

As defini¢cdes de competéncias Institucionais e Individual
ou Profissional apresentadas a seguir foram as utilizadas pela Consultoria
Development System, para o projeto Gestdo por Competéncias do Superior

Tribunal de Justiga:

Competéncias Institucionais: conjunto de qualificagdes e
tecnologias da institui¢do, mnecessarias ao alcance dos objetivos

estratégicos.

Competéncias Individual ou Profissional: conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que geram resultados para a

organizag¢do e agregam valor ao individuo, a unidade e a instituigéo.

* Gestdo de competéncias. (www.cidade.usp.br/dicionario/verbl17/0005)
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Para clarear o conceito de competéncia individual, cabe

definir os termos conhecimento, habilidade e atitude, descritos em Baiochi

(p.13):

Conhecimento: processo de informag¢des assimiladas e
estruturadas pelo individuo, permitindo-lhes um melhor entendimento das

coisas e do mundo.

Habilidade: compreende a capacidade de aplicar e fazer uso
produtivo do conhecimento adquirido. Em outras palavras, fazer uso das
informag¢des adquiridas para fazer frente em uma ag¢fo, com vistas ao

atingimento de um propdsito especifico.

Atitude: compreende aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho, ou melhor dizendo, ¢ a predisposi¢do de um

individuo em relacdo a execug¢do de uma determinada agio.

Entendido o conceito, ¢ mais facil visualizar a importancia da
utilizagdo da técnica de Gestdo por Competéncias, principalmente

considerando o contexto atual.

E importante salientar a atuagio da Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento - SEGES/MP - como o6rgdo estratégico
responsavel pela disseminag¢io e pelo suporte aos sistemas de capacitagio

por competéncias na Administracdo Publica.

A SEGES/MP, diante do cendrio de mudangas na gestdo de
pessoas nas organizagldes e frente a necessidade de tragar diretrizes de
politicas de RH para o setor publico, passou a desenvolver papel

estratégico na concepg¢do de modelos de gestio por Competéncias como
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forma de dinamizar e sistematizar o modelo atual de gestdo de pessoas,

visando melhorias concretas e objetivas na qualidade dos servigos.

Para a SEGES/MP o objetivo da adog¢do desta pratica ¢ o de
promover o desenvolvimento profissional dos servidores a partir de uma

capacitagdo orientada pelas competéncias definidas na organizagéao.

Capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias é a agdo
de desenvolver conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes
(querer saber fazer), com o intuito de alinhar de forma mais efetiva o
potencial dos servidores no cumprimento de metas da instituigdo, assim

como lhes proporcionar alternativas de realizagdo profissional.

Segundo a SEGES/MP, por que desenvolver a técnica? A
necessidade de compatibilizar desempenho com os objetivos
organizacionais exigem dos servidores competéncias que vdo além da
execucdo de tarefas, o que faz com que a institui¢do busque fortalecer a
capacidade de aprender de seu corpo funcional. A pratica permite
direcionar o foco no que € necessario trabalhar para que a instituigdo
alcance os seus objetivos operacionais e estratégicos, sem, no entanto,
descartar a possibilidade de alternativas para os servidores. Além disso,
essa modalidade de gestdo integra e coordena o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua atuagdo produzem

resultados diferenciados.*

*Forum de debates: Competéncias: Inovagdo ou Continuidade na Gestdo de Pessoas?
27 ¢ 28 de maio de 2004 — Brasilia-DF
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3 — CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES

Em que pese o presente trabalho tratar-se fundamentalmente
de um estudo de um projeto piloto da aplicagdo da Gestdo por
Competéncias nos cargos gerenciais do Superior Tribunal de Justiga, ¢
valido caracterizar a Justiga Federal, e mais precisamente o Conselho de
Justiga Federal, visto que tal O6rgdo, também do Poder Judiciario,
encontra-se em fase de implementacio do modelo e sua experiéncia traz

contribui¢des enriquecedoras para este trabalho.

3.1- Historico da Justica Federal no Brasil

A Justiga Federal no Brasil foi instituida pelo Decreto 848,
de 11/10/1890, pelo Chefe do Governo Provisério, logo apo6s a
Proclamacdo da Republica em 15/11/1889, seguindo o modelo de

organizag¢do judicial dos Estados Unidos da América do Norte.

Portanto, na sua primeira fase historica a Justi¢a federal era
constituida pelos juizes federais (6rgdos de primeiro grau) e pelo Supremo
Tribunal Federal (6rgdo de segundo grau). Sua competéncia foi

estabelecida nas Constitui¢cdes de 24/02/1891 e de 16/07/1934.

No entanto, a Constitui¢do de 10/11/1937 extinguiu a
Justica Federal em decorréncia do regime autoritdrio entéo
institucionalizado no Pais - Estado Novo - interrompendo assim a

dualidade judiciaria.

A Constitui¢do de 18/09/1946 corrigiu em parte, a distorgédo
realizada pelo Estado Novo, criando o Tribunal Federal de Recursos, mas

sem juizes de primeira instdncia.
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A Segunda fase historica da Justiga Federal come¢a com a
sua recria¢do pelo Ato Institucional n°® 2, de 27/10/1965, ressuscitando a
Justica Federal de primeira e segunda instidncias, como previstas nas
primeiras constitui¢cdes da Repuablica. A Lei 5.010, de 30/06/1966,

regulamenta e organiza a nova estrutura da Justica federal.

A Constitui¢gdo de 05/10/1988 extingue o Tribunal Federal de
Recursos e cria cinco Tribunais Regionais Federais e o Superior Tribunal

de Justiga.

Passam a compor a Justi¢a Federal os Tribunais Regionais

Federais e os Juizes Federais.

3.2 -Histérico do Superior Tribunal de Justica

O Superior Tribunal de Justiga faz parte do rol dos Tribunais
criados por meio da Constituigdo Federal de 1988. Foi instalado em 07 de
abril de 1989, pela Lei n° 7.746/89, atuando como tutor da inteireza
positiva, da autoridade e da uniformidade interpretativa da lei federal e

como destacado guardido das liberdades.’

Sua composi¢gdo estd prevista no artigo 104 da referida

Constituigdo e no artigo 105 estdo descritas suas competéncias.
Tem por missdo garantir a sociedade uma justiga célere,
acessivel e efetiva, zelando pela autoridade e wuniformidade na

interpretacdo e no cumprimento das normas infraconstitucionais.

O Organograma do STJ encontra-se como Anexo I.

Swww.stj.gov.br/w ebstj/Institucional/Funcionamento/atribuicdo.asp — 19/04/04
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3.3 -Histérico do Conselho de Justica Federal

Funciona junto ao STJ o Conselho de Justi¢ga Federal,
cabendo-lhe, na forma da lei, exercer a supervisdo administrativa ¢
or¢amentaria da Justiga Federal de primeiro ¢ segundo graus, com atuag¢io
em todo o territério nacional. E integrado pelo Presidente do Superior
Tribunal de Justi¢ca, que o preside, pelo Vice-Presidente ¢ mais trés
ministros eleitos, também do Tribunal, dos quais o mais antigo ¢é o
Coordenador-Geral da Justiga Federal e pelos Presidentes dos Tribunais

Regionais Federais.

Foi também criado a partir da Constituicéo Federal de 1988.
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4. METODOLOGIA

4.1. Procedimento Analitico

O presente trabalho utilizou os seguintes procedimentos:

a) Identificagdo de Orgdos do Poder Judiciario que estdo
implantando a Gestdo por Competéncias como nova pratica

de gestdo;

b) Escolha do STJ para a realizag¢do de um estudo de

caso;

c) Apresentacdo da metodologia de implantagcdo da
gestdo por competéncias no STJ, comentada com base em
literatura ¢ comparagdo com a metodologia aplicada no

CJF;

d) Com base nos resultados obtidos, analise critica do

modelo adotado.

4.2. Etapas do desenvolvimento

No Poder Judiciario, a discussdo sobre a Gestdo por
Competéncias se deu a partir de reunides com representantes da area de
RH que ansiavam em eclaborar propostas para o aperfeicoamento da drea

técnica responsavel pelo desenvolvimento de Recursos Humanos.



Sabendo que a Gestdo por Competéncias tratava-se de uma
nova concepcdo de gestdo que integrava todos os subsistemas de RH. foi
realizado, em sistema de parceria, um curso ministrado pela empresa de
consultoria responsdvel pela aplicagdo da metodologia na Caixa
Econdémica Federal. O intuito do referido curso era proporcionar aos
técnicos de RH do Poder Judicidrio uma visdo mais ampla da Gestdo por

Competéncias.

O CJF, juntamente com o TRF da 1 Regido e a Secio
Judicidria do DF, e o STJ encamparam a idéia e foram os pioneiros na
adocdo do modelo na esfera do Judicidrio. Porém, de inicio, a técnica teve
foco somente no subsistema de treinamento e desenvolvimento, face aos
entraves de natureza legal, trazidos pela Lei 8.112/90, para a utilizac¢ido
dos outros subsistemas de que compdem a area de RH. Tais entraves sdo
comentados de uma forma mais esclarecedora no capitulo 5 — Riscos ¢

Dificuldades da adoc¢cdo do modelo no Poder Judiciario.

O modelo aplicado no Superior Tribunal de Justi¢ca assim
como o modelo do Conselho de Justigca Federal apresentam metodologia
propria da consultoria Development Systems, porém adaptada a realidade
de cada o6rgdo. No entanto, a metodologia apdia-se na literatura sobre o
tema, descrita principalmente em Hamel & Prahalad — Competindo pelo
Futuro, Fleury & Fleury — Estratégias Empresariais e Formacgido de
Competéncias: Um Quebra-Cabega Caleidoscédpico da Industria Brasileira

e em Gramigna - Modelos de Competéncias e Gestdo de Talentos.

Para a realizag¢do de uma anélise comparativa da metodologia
de implantagdo da Gestdo por Competéncias nesses orgios, vale explicitar
a metodologia apresentada na literatura brasileira sobre o tema. Ressalte-
se a posi¢cdo de Maria Rita Gramigna, uma das autoras brasileiras mais

conceituadas no assunto Gestdo por Competéncias.



A metodologia de implantagdo defendida por Gramigna (2002,
p.21) compde-se de blocos de intervengdo, que se sucedem de forma

simultdnea ou por uma seqiiéncia de passos.

Para a autora, sf8o cinco os blocos de intervencio:
sensibiliza¢cdo, defini¢do de perfis, avaliagdo de potencial e formag¢do do

banco de talentos, capacitagdo e gestfo do desempenho.

De acordo com Gramigna (2002, p.22), para que a
implementagdo da técnica tenha sucesso, ¢ fundamental obter o
envolvimento ¢ a adesdo das pessoas-chave da administra¢cdo e dos postos
de trabalho. A autora afirma que a sensibilizacdo desse publico na busca

do comprometimento deve fazer parte da estratégia inicial do processo.

O trabalho de sensibilizagdo, quando bem estruturado. facilita
a venda da i1déia a dire¢do da empresa. Na pratica, quando um tema ¢é
amplamente discutido nos corredores da empresa passa a merecer a

atenc¢do da cupula.

No CJF, diferentemente do que prega Gramigna, a
sensibilizagdo dos servidores se deu apds iniciada a metodologia. Isso
acarretou problemas como a participag¢do dos gerentes sem o conhecimento
do que se tratava o projeto. Eram comuns duvidas do tipo: para que serve?
Como utilizar? Aonde se quer chegar? Ou seja, nfo estava clara a visio de
todo o processo. Quando isso acontece corre-se o risco de comprometer o

resultado do projeto.

Até mesmo a propria equipe interna, responsavel pelo projeto
dentro do oOrgédo, sentiu a necessidade de uma melhor compreensio do

tema, o que ¢ extremamente necessario para uma visdo critica do processo.



O grupo técnico interno, por muitas vezes, sentiu-se nas mios dos

consultores externos.

A falta dessa visdo de todo o processo, agora por parte dos
gerentes de outras areas, fez com que se desenvolvesse um entendimento
de que o projeto era somente de responsabilidade da area de RH. Tal fato
dificultou o real envolvimento de todo o corpo gerencial do 6rgdo no

projeto.

Partindo-se do pressuposto de que o projeto foi aprovado pela
diretoria ¢ pelas pessoas-chave, passa-se a fase de preparagido do terreno

ou de coleta de dados. (Gramigna, p.22)

Cabe destacar, em outras palavras, algumas ag¢des séio

fundamentais neste momento, segundo a autora:

- Alinhamento das diretrizes e missdes setoriais, para
verificar se estdo compativeis com a estratégia da
organizagdo;

- Descri¢do objetiva das atividades das unidades de trabalho;

- Avaliagdo dos riscos do projeto: custos, rentabilidade,
possiveis insucessos, reag¢ldes e fatores restritivos, com
discussdo dos resultados;

- Defini¢do de estratégias para eliminar ou minimizar tais
riscos; €

- Defini¢do das participagdes e responsabilidades de cada
drea no processo, com participac¢ido direta e apoio da direcédo

e da 4rea de RH como facilitadora do processo.

E consenso afirmar que a Gestdo por Competéncias requer,

para um primeiro passo, a compreensdo da missdo, visdo, valores,



estratégias ¢ objetivos da instituicdo onde vai ser aplicada, sob pena da
subutilizacdo da ferramenta ou até mesmo da geracdo indiscriminada de

custos que o projeto envolve.

No CJF, a definicdo da missdo, visdo, valores, estratégias e
objetivos foi fruto de um programa de Desenvolvimento de Liderancas,
onde estes conceitos foram amplamente debatidos com todos os niveis
gerenciais do o6rgdo. Pode-se observar ai uma vantagem em relacdo a
algumas institui¢des, que implantam o modelo com conceitos muitas vezes

ultrapassados e na maioria das vezes incompreendidos.

A gestdo por competéncias pressupde que além de

claramente definidos, esses itens precisam ser constantemente revisados.

A Gestdo por Competéncias no STJ iniciou em Outubro de
2003 e conta com a condug¢do técnica da empresa de consultoria

Development Systems.

Em um primeiro momento foi realizada uma sensibilizagio
para todos os magistrados e servidores do Tribunal. Nesta oportunidade, o
projeto foi apresentado por integrantes da consultoria contratada, expondo
seu objetivo e suas vantagens para a Instituicdo e para os proprios

servidores.

Apds a sensibilizacdo partiu-se para a 1? fase da metodologia

de implementag¢ido da nova gestio:

» 1* fase: Diagnodstico institucional e levantamento das

informag¢des estratégicas.

Nesta etapa foi realizado um levantamento de informagdes

relativas ao plano estratégico do Superior Tribunal de Justiga (missdo,



STM BIBLIOTECA 25

visdo, valores, metas, dentre outros), por meio de analise de documentos.
A analise documental foi efetuada pelos consultores externos para a
compreensdo da instituigdo. Em seguida, apds discussdo com a equipe
técnica interna responsavel pelo projeto, foram validados todos os
conceitos. O segundo passo foi a realizagcdo de um diagndéstico com os
responsaveis pelas unidades — Diretor-Geral, Secretdrios e Subsecretarios
(nivel estratégico). Foram entrevistados 34 (trinta e quatro) gerentes
estratégicos da Instituicdo. Nesse momento foram identificados os pontos
fortes e os pontos passiveis de melhoria de cada unidade. Obteve-se como
resultado o Diagnostico DAFO - Deficiéncias, Ameacgas, Fortalezas e
Oportunidades, com uma sintese da andlise do cenario interno e externo, e
a proposicdo de agdes cabiveis para correcdo das deficiéncias, ataque as

ameacgas, manutengdo das fortalezas e aproveitamento das oportunidades.

A metodologia D.A.F.O/C.A.M.A. esta explicitada, para

melhor entendimento, no Anexo II.
» 2% fase: Identificagdo das Competéncias Institucionais

Foram identificadas as competéncias Institucionais necessarias
ao alcance da missdo e visdo de futuro do Tribunal, a partir do
Diagnostico DAFO. Esta identificagdo teve ampla participagdo de
dirigentes e servidores do Tribunal e foi realizada por meio de entrevistas,

analises de documentos, reunides técnicas e trabalhos em grupo.

Para a defini¢do das competéncias corporativas foi levado em
consideragdo se as mesmas estariam relacionadas com o foco estratégico
do Tribunal, se apresentavam abrangéncia entre as diferentes areas de

atuac¢do, se agregavam valor ao cliente/sociedade, entre outros requisitos.

N°® Registro ~O> /> =

N° Patriménip —
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O Anexo IIl revela as competéncias institucionais identificadas

pelo STJ, bem como suas respectivas defini¢des operacionais.

A experiéncia do Conselho se deu de forma diferente. Esta
etapa foi realizada em um Workshop com duragdo de um dia, com a
participacdo de secretarios e subsecretarios ¢ de alguns representantes de
igual nivel do Tribunal Regional Federal da 1% regido e da Seg¢ido
Judiciaria do DF. Os representantes do conselho foram convidados a
participarem do trabalho pelo Secretario-Geral. As competéncias
institucionais foram identificadas a partir de wuma orientagdo da

consultoria externa.

A\

» 3" fase: Identificagdo das Competéncias Gerenciais:

Nesta etapa foram identificadas as competéncias gerenciais
necessarias para viabilizar as competéncias institucionais, as quais foram
definidas operacionalmente e desdobradas em comportamentos
observaveis, que integram o Diciondario de Competéncias. Da mesma
maneira que na 2? fase, a identificagdo das Competéncias Gerenciais
também contou com a participagdo efetiva de dirigentes e ocupantes de

funcdo de chefia para sua definigdo.

As competéncias gerenciais devem ser um diferencial no
desempenho da organizagdo, ser mensuraveis, treindveis e observaveis,
devem alinhar-se as competéncias corporativas e ser independentes da

estrutura organizacional.

A importancia do estudo das competéncias requeridas para um
posto de trabalho de uma organizagdo reside no fato de que esse perfil de

competéncias constitui instrumento valioso para o planejamento de agdes
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capazes de auxiliar na resolu¢do de problemas de trabalho e na seleg¢do de

talentos.

As competéncias gerenciais definidas pelo STJ encontram-se

apresentadas no Anexo IV.

Participaram da defini¢do das competéncias comportamentais
do CJF o Secretario-Geral, os Secretarios e os Subsecretiarios. Pdde-se
considerar que essa fase aconteceu de forma rapida, em fung¢do da
experiéncia da consultoria externa, que conduziu a dindmica dando como
orientacdo uma lista das competéncias comportamentais mais comuns no

cenario brasileiro.

» 4% fase: Agrupamento dos cargos

Terminada a defini¢do das competéncias institucionais, os
cargos gerenciais do STJ foram agrupados em 4 grupos, considerando-se
cinco critérios pré-definidos: Nivel de decisdo; Nivel de responsabilidade
sobre recursos financeiros; Nivel de coordenag¢do de recursos humanos;
Nivel de impacto sobre resultados ¢ Nivel de responsabilidade sobre

recursos materiais, tecnoldgicos e/ou servigos.

O resultado do trabalho de agrupamento de cargos encontra-

se no Anexo V.

» 5% fase: Definig¢do de perfis de competéncias especificas

e graus minimos/ ideais requeridos

Nesta fase foram realizados encontros com representantes de
cada um dos grupos para se extrair do rol de competéncias gerenciais
aquelas mais adequadas para cada grupo. Assim o drgdo passou a conhecer

quais as competéncias necessarias para o melhor desempenho de cada
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fungdo e qual o grau de exigéncia de cada uma delas. Os graus foram
atribuidos do menor para o maior: Grau 1 - Aquisi¢do., Grau 2 -
Desenvolvimento, Grau 3 - Dominio ¢ Grau 4 - Exceléncia.

Entre as onze competéncias gerenciais identificadas na 3°

fase, foram selecionais as cinco essenciais para cada grupo.

Este trabalho resultou no perfil de competéncias por grupo de

cargo, disponivel como Anexo VI.

Gramigna (2002, p.23) resume as fases 2, 3, 4 e 5
apresentadas pelo STJ, num segundo bloco de intervencdo denominado
defini¢do de perfis, que consiste em estabelecer as competéncias
essenciais e basicas, necessarias a cada grupo de func¢des e delinear os

perfis.

Segundo a autora, o mapeamento ¢ a defini¢do de perfis de
competéncias sdo realizados por meio de reunides orientadas por
consultoria externa ou interna, com pessoas-chave das organizag¢des, ou
através de Workshops ¢ seminarios nos quais sio focalizadas as partes
conceitual e metodolégica, bem como os aspectos relativos a

comprometimento, responsabilidades e papéis.

Gramigna elenca algumas vantagens da utilizagcdo desses meios
de realizagdo de mapeamento e definigdo de perfis: objetividade,
racionalizagdo de tempo, imparcialidade, enriquecimento das discussdes
por profissional com visdo imparcial, em se tratando de trabalho
conduzido por consultoria externa; conhecimento da cultura
organizacional e valorizagdo do profissional interno, quando orientagéo
interna; e, sensibilizacdo do publico-alvo de forma mais intensa.

possibilidade de colher impressdes e¢ feedback dos envolvidos no evento,
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participacdo das pessoas com idéias e sugestdes de implantagdo, nos casos

de Workshops e Seminarios.

E ainda afirma que, definidos os perfis, é necessario atribuir
pesos de acordo com as exigéncias de cada unidade de negodcios, e que
esse momento exige alto comprometimento e participa¢do de profissionais
internos, pois sdo estes que detém informag¢des sobre a instituig¢do, visto
que o resultado deve refletir o retrato da organizagdo e ndo o da

consultoria externa.

» 6" fase: Desenho da metodologia de analise do perfil

E nesta etapa onde atualmente se encontra o projeto no STIJ.

Esta fase coincide com o terceiro bloco de intervencgio
proposto por Gramigna (2002, p.24) classificado como avaliagdo de
potencial e formag¢do do banco de talentos. A metodologia prevé
entrevistas, diagndsticos e semindarios de identificagdo de potenciais, os

quais resultam no BIT (Banco de Identificagdo de Talentos).®

» 7% fase: Implementagdo do Centro de Desenvolvimento

Gerencial

Esta é a etapa em que se compara o perfil de competéncias do
grupo de cargos com o perfil de competéncias do servidor ocupante da

fung¢do/cargo.

Por tratar-se de andalise individual, acredita-se que seja a fase

mais morosa do processo de implantagdo da Gestdao por Competéncias.

°® VER maiores informagdes sobre o BIT no item Apresentagdo de Resultados.



A Consultoria atenderda 110 dos 296 ocupantes de cargos
gerenciais, que fazem parte do projeto piloto do STJ. O restante dos

cargos sera estudado pela equipe de Recursos Humanos do Tribunal.

No CJF essa fase contou com um aumento do grupo técnico
responsavel pelo projeto. Psicdélogos foram somados a equipe para

ajudarem nas observagdes comportamentais dos gerentes.

Cada grupo de gerentes vivenciou provas situacionais com
estimulos dos comportamentos previstos em cada competéncia gerencial
necessaria aquele grupo. A equipe dirigente somente conduzia as
vivéncias, sem interferir, enquanto os psicdélogos faziam as anotag¢des do

que observavam.

Apbés esse processo, cada participante foi entrevistado
individualmente para que, por meio de questdes situacionais, se pudesse

confirmar ou ndo os comportamentos observados.

E nessa fase que acontece a certificagio das competéncias. A
certificagdo, que pode ser considerada como um processo de avaliagdo dos
comportamentos para atestar se os profissionais possuem as competéncias
necessarias ao desempenho das atividades relacionadas com a sua
ocupacdo. Tem por objetivo identificar gaps de competéncias a fim de

direcionar o desenvolvimento do servidor.

Entende-se por gaps ou lacunas, a diferenga entre o grau
minimo recomendado da competéncia para o cargo/ funcdo e o grau

certificado para o ocupante/servidor.



A certificagdo também identifica os desempenhos que estdo

acima do recomendado.

Gramigna (2002, p.27) denomina o seu quarto bloco de
intervencdo como capacitacdo. Explica que os dados obtidos na base de
informag¢des permitem a distribui¢do das pessoas em quatro grupos

distintos, conforme ilustra o quadro a seguir:

P ]
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1

Desempenho

Onde:

T=Talentos: alto potencial e desempenho correspondente ao esperado.
PP=Potenciais Prodigios: alto potencial e desempenho abaixo do esperado.
M=Mantenedores: potencial abaixo do esperado e bom desempenho.

AM=Abaixo da Média: baixo potencial e mau desempenho.

De acordo com Maria Rita (2002, p.28) as intervengdes
variam ¢ tém objetivos diferentes para cada grupo de pessoas. A seguir
encontram-se descritas, de forma resumida, as intervengdes propostas pela

citada autora:

AM (Abaixo da Média):

Estudo criterioso de <cada caso, buscando-se dados e
referéncias sobre o profissional em questéo.

Averiguar os motivos do baixo desempenho, verificar se as

pessoas se adequam em outras fun¢des disponiveis na empresa, fornecer
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feedback sobre a atual situagdo e aconselhar s3o comportamentos
gerenciais que antecedem a qualquer decisdo de desligamento. O fato de as
pessoas apresentarem baixo desempenho ndo significa impossibilidade de

seu aproveitamento em outra area.

M (Mantenedores):

Toda a organizagdo precisa de pessoas mantenedoras. Com sua
dedicagdo, conseguem obter um bom desempenho, mesmo com um
potencial médio.

Para esse grupo ¢ necessario elaborar programas de
desenvolvimento que favoregam a ampliagdo e o dominio de competéncias
e um acompanhamento de resultados mais de perto. Aconselhamento,

feedback e estimulos sdo bem vindos nesse grupo.

PP (Potenciais Prodigios)

Grupo de possuidores de alto potencial e necessitam de
diagnostico especifico que retrate os motivos de seu desempenho abaixo
do esperado devido a fatores como desmotivagdo, clima de trabalho
improducente, geréncia pouco estimuladora, locagdo em fungdes
incompativeis com o potencial, trabalho pouco desafiador, falta de
reconhecimento por parte da empresa.

De posse do diagndstico, o consultor interno e o gerente
imediato definem de que forma deverda ser tratado cada caso:
Aconselhamento, oferta de agdes de desenvolvimento, negociagdo de metas
de melhoria de desempenho, seguida de acompanhamento direto, outras
estratégias que envolvam os profissionais em seu processo de

desenvolvimento e que valorizem seu potencial.

T (Talentos)
A grande riqueza das organizagdes esta nos seus talentos. Para

manté-los, faz-se necessario aproveitar seus potenciais.
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Este grupo precisa ser cuidado com muita atengdo. Nele pode
estar os futuros sucessores para cargos de maior responsabilidade.
Geralmente os talentos se sentem valorizados quando:

- Sido chamados para participar de projetos desafiadores.

- Tém suas responsabilidades ampliadas.

- Percebem que a organiza¢do esta investindo em sua carreira.

- Participam de treinamentos.

- Recebem reconhecimento publico pelas suas contribuig¢des.

- Tém a oportunidade de trabalhar em equipe, como

coordenadores ou lideres.

E imprescindivel que as empresas mantenham um programa de
desenvolvimento especifico para o grupo de talentos, a fim de reté-los na

organizacio.

» 8% fase: Elaborac¢do dos relatérios individuais

O material obtido na fase anterior, ou seja, o retrato das
competéncias individuais versus as competéncias requeridas, dara como
resultado o Plano de Desenvolvimento Individual - PDI, que é o conjunto

de agdes planejadas de desenvolvimento com os seus indicadores.

Considere-se indicadores de desenvolvimento como fatores
que revelam a eficacia das a¢gdes de desenvolvimento no comportamento de

entrega do servidor.

Por meio do relatdrio individual o gerente pode saber quais
as competéncias que precisa trabalhar para se manter no cargo ou qual
precisa desenvolver para poder concorrer a um cargo de maior

responsabilidade.



Para a elaboragdo do PDI. é necessario identificar as causas
que motivaram os gaps de competéncias. Deverdo fazer parte do PDI
informagdes sobre o potencial, avaliacdo de desempenho, observacido

diaria do trabalho.

Para ajudar na constru¢do do PDI, sera elaborado um quadro
em que constara a causa dos gaps de competéncias e sugestdes de agdes de

desenvolvimento.

As causas dos gaps de competéncia podem ser, entre outras,
desconhecimento do trabalho, falta de pratica e falta de disposi¢do para

fazer o trabalho.

E aconselhavel que se tenha no formulario do PDI dados
como a competéncia que estda sendo comentada, o tipo de agdo de
melhoria, os indicadores de melhoria, o responsavel pelo acompanhamento

e a data provavel para a resolugdo do problema.

Nessa fase podera ser elaborado também o Plano de
Desenvolvimento Global — PDG, que permite a instituicdo suprir gaps
corporativos, pois atinge, de forma rapida, grandes grupos e segmentos da

organizagdo.

No PDG, da mesma forma como acontece no PDI, sera
mostrado como se encontra todo o corpo gerencial de determinado grupo e

ainda as a¢des necessarias para o preenchimento de gaps.



» 9% fase: Feedback: apresenta¢do dos resultados aos

gerentes

E chegada a hora de se apresentar a cada gerente seu
respectivo relatorio individual para que possa ser analisado e discutido

com a equipe.

Para facilitar o feedback recomenda-se ter 4 mio dados como
a competéncia a ser comentada, a conduta observavel, a causa provavel, o

objetivo de melhora e o indicador de sucesso.

O feedback no CJF so6 foi apresentado aos gerentes apdés uma
auto-avaliacdo comportamental com base na apresentagcdo das percepgdes

colhidas na fase de certificagdo das competéncias.

A experiéncia do Conselho gerou as mais diferentes rea¢des.
Desde a plena aceitagdo do que foi observado, pela maioria, até a

indignag¢do e resisténcia de alguns gerentes.

A ultima fase proposta por Gramigna ¢ a gestdo do

desempenho.
E nessa fase onde se encontra o projeto do CJF.

Segundo Gramigna (p.22), apdéds mapear e definir perfis,
verificar performances, montar o banco de identificagdo de talentos e
capacitar, é chegado o momento de se avaliar os resultados. A gestdo do
desempenho prevé a mensuracdo de resultados, por meio de ferramentas e

metodologias especificas.



A autora afirma que ¢é pela avaliag¢do das performances
individuais que o gerente verifica a evolugdo ou involugdo no desempenho

das pessoas de sua equipe, obtendo nova base de informagdes.

A verificagdo do desempenho mantém o foco nas competéncias
definidas nos perfis, agregadas a atitudes e comportamentos que sé podem
ser observados no cotidiano de trabatho. As unidades de medida devem

conter indicadores que facilitem a verificagdo.

Para o gerenciamento dos dados obtidos desde o inicio do
projeto, tanto o STJ quanto o CJF estdo estudando se contardo com
sistema informatizado desenvolvido pela 4rea de informatica, ou s¢
buscardo no mercado, modelos ja existentes que atendam as necessidades
proprias do o6rgdo, apontadas pela equipe responsavel pelo projeto com a

ajuda dos consultores externos.
O software além de proporcionar agilidade e segurancga, sera

uma maneira eficaz de gerenciar e monitorar todos os dados colhidos,

oferecendo ainda a vantagem de eliminar papéis nos processos.

4.3. Apresentacio dos Resultados

Os produtos/resultados esperados da Gestdo por

Competéncias no Superior Tribunal de Justica serdo:

e Elaborag¢do do Dicionério de competéncias; - Anexo IV

e Defini¢do do perfil gerencial para o Tribunal;

e Analise de potencial de uma amostra dos gerentes;



e Elaboracio de relatorios das necessidades de

desenvolvimento dos gerentes — (PDI e PDG);

e Elaborag¢ido de plano de realinhamento dos subsistemas de

recursos humanos.

O primeiro resultado obtido até esta altura, o Dicionario de
Competéncias, ¢ bastante relevante na medida em que permite, tanto para
o colaborador quanto para a equipe coordenadora do projeto, recorrer a

defini¢do de cada competéncia no ambito institucional.

Como o processo ainda estd em andamento ndo sera possivel

comentar sobre os outros resultados previstos.

Cabe ressaltar porém, que o Banco de talentos, ainda que nio
citado, ¢ um dos grandes produtos do modelo, tendo em vista que é uma
ferramenta gerencial que possibilita o mapeamento e a gestdo do
conhecimento individual e institucional. Permite uma gestdo mais
dinamica, mais participativa e torna o processo de gestdo de pessoas mais

transparente.’

Banco de talentos ¢ um banco de dados informatizado que
contém o registro das certificagdes das competéncias nos graus obtidos
pelos servidores.

Com ele pode-se conhecer melhor cada servidor para:

e prover as fungdes de forma 4agil, mediante consulta ao

Banco;

"www.cjf.gov.br/pages/sem/gestao/comofazer.htm



alocar servidores para participar de projetos. conforme

suas competéncias;

identificar potenciais sucessores;

elaborar planos de desenvolvimento globais, com base nos

gaps identificados.



5. RISCOS E DIFICULDADES DA ADOCAO DO MODELO NO
PODER JUDICIARIO

Conforme ja mostrado, a Gestdo por Competéncias ¢
responsavel por um avanc¢o na atuag¢do da area de RH, visto que se trata de
uma gestdo integrada dos subsistemas pertinentes a essa areca. A
capacidade de alinhar as necessidades humanas com a estratégia
organizacional, inerente & metodologia, traz retornos positivos tanto para
a organiza¢do quanto para as pessoas que dela fazem parte. O ambiente de

trabalho torna-se um espag¢o de aprendizagem e troca de experiéncias.

Contudo, para poder atuar neste cendrio € necessaria a
alteragcdo das praticas atuais de gestdo e um primeiro desafio ¢ como
introjectar esse novo conceito dentro da instituigdo. Temos que concordar
que todo o processo de mudanga demanda uma metodologia especifica, na
qual os planos e atividades sejam tracados com uma perspectiva de futuro.
Sem duvida, um dos grandes obstdculos a ser enfrentado consiste em
atingir a mentalidade da organizagdo, superando eventuais resisténcias e
convencendo os colaboradores da importdncia da construgdo de um

ambiente participativo e aberto ao compartilhamento do conhecimento.

Maria Rita Gramigna, em Modelo de Competéncias ¢ Gestdo
dos Talentos (p.31), elenca pontos comuns na trajetoria de implantagdo da
Gestdo por competéncias. Tais pontos foram responsaveis pelo retrocesso

ou até mesmo pelo fracasso do plano em algumas instituig¢des.

Como este projeto trata-se de um estudo de caso da aplicagdo
do modelo com foco em competéncias, mais especificamente no Poder
Judicidrio, cabe-me citar algumas dificuldades descritas pela autora, que

podem ocorrer no d&mbito da Administragdo Publica.
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E comum nos depararmos com dificuldades relacionadas com
problemas de venda e patrocinio do projeto: dificuldades dos gestores de
RH em obter a adesdo da alta dire¢do ou até mesmo em sensibilizar todo o
corpo funcional; manuten¢do da postura centralizadora da equipe
coordenadora do projeto e resisténcia em compartilhar as informagdes e
decisdes com gerentes de outras areas; descomprometimento do nivel
estratégico; resisténcia e descrenga no projeto por parte de outros gerentes

e colaboradores que ndo enxergam o projeto como institucional.

Pode-se minimizar ou até mesmo erradicar tais dificuldades
buscando para o projeto um patrocinador. E necessdrio obter a adesdo da

dire¢do da empresa no apoio e sustentagdo as iniciativas,

Pudemos observar que a falta de sensibilizagdo no momento
certo acarretou problemas na ado¢do do modelo no CJF, conforme ja foi

comentado na primeira parte da metodologia.

Ainda de acordo com Gramigna (p.33), devemos formar
parcerias assertivas, para colocarmos um projeto em pratica. E a melhor
maneira de vender o projeto € iniciar pelo desenho do “mapa do poder™,
em que s3o garimpadas as pessoas-chave, responsaveis por decisdes

estratégicas e que deverdo ocupar lugar de destaque na venda do projeto.

Outros problemas enfrentados, citados pela mencionada autora
¢ que cabem na realidade do servigo publico, sdo aqueles de ordem
técnica, que podem ser causados por um deslize da equipe que conduz o
projeto. Podemos citar como exemplos a definigdo de competéncias
incompativeis com a realidade interna da empresa, subestimando ou
superestimando o potencial das pessoas; a auséncia de um plano de
gerenciamento da informacfdo, sustentado pela informatica; a falta de

agilidade na tomada de decisdes, gerando expectativas negativas no
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ambiente organizacional; e a n#do-utiliza¢do de informag¢des relevantes,
que poderiam servir para o realinhamento dos processos internos,
causando a perda da oportunidade de alavancar a produtividade ¢ o

engajamento das pessoas em desafios.

No que se refere ao planejamento, a falta dele ou até mesmo
sua falha pode provocar a descontinuidade das a¢des por falta de previsio
financeira; a implantagdo de forma descoordenada, gerando acumulo de
responsabilidades e atividades paralelas, pode levar a paralisagdo do
projeto em momentos decisivos; a falta de estratégias sistematizadas para
gerir as mudangas e a visdo restrita do projeto também caracterizam um
grave problema; e as dificuldades para compreender a dimensdo das
interven¢des iniciais na cultura empresarial, torna o projeto estatico e

pouco abrangente.

Tanto a equipe técnica do CJF quanto do STJ sentiram falta de
um planejamento estratégico mais bem estruturado. Como em todo dérgio
publico a mudanca de presidentes ocasionou altera¢gdes na condug¢do do

processo. As linhas de atuagdo nunca estiveram completamente claras.

Ha que se ressaltar ainda os problemas culturais que podem
estar ligados a forma gerencial centralizadora, incompativel com a
filosofia do modelo, o estilo de agir quando as coisas acontecem ao invés
de se agir pro-ativamente. Esse percal¢o foi sentido no CJF, que apresenta
uma cultura organizacional muito fechada e ainda calcada em tarefas e

processos, e que ndo incorporou totalmente a Gestdo por Competéncias.

E importante frisar que a organizagdo ndo pode impor
competéncias e sim busca-las, criando condi¢des para o seu

desenvolvimento e a partir de entdo, validad-las. No entanto é o proprio
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servidor que ¢é o responsavel pelo seu desenvolvimento de suas

competéncias particulares.

Encontramos ainda como riscos e dificuldades no campo de
gerenciamento dos dados, a impoténcia perante a massa de informagdes
disponiveis ¢ a dificuldade em localiza-las. Tais fatores corroboram para o
desenvolvimento de sistema informatizado que, como sabemos, aumenta
custos além de levar tempo para a sua confeccdo. Nos casos aqui
analisados ainda esta por decidir pela compra ou pelo desenvolvimento de

um software que aborde de forma completa a Gestdo por Competéncias.

O custo do projeto, no caso de contratagdo de consultoria
especializada, quando se depende de recursos or¢amentdrios e o foco em
treinamento e desenvolvimento, visto que os outros subsistemas de
recursos humanos estdo atualmente presos a critérios definidos na Lei
8.112/90, também constituem barreiras a implantacio do modelo na

administragdo publica.

Cabe aqui comentar como se concretizam os entraves trazidos
pela Lei 8.112 na aplicagdo da Gestdo por Competéncias no servigo
publico. A referida lei instituiu o Regime Juridico Unico dos Servidores
Puablicos Civis dos Poderes da Unido e ex-territorios, das autarquias, das
fundag¢des publicas federais e é extensivo aos serventuarios da justiga

remunerados com recursos da Unido, no que couber.

A 8.112 prejudica a utilizagdo da Gestdo por Competéncias
no subsistema de recrutamento e sele¢do, na medida que determina como
se dara a investidura no servigo publico. No caso de provimento de cargo
efetivo a lei prevé que a nomeacgdo somente se dara apdés a prévia

habilitacdo em concurso publico.
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Ja os cargos comissionados ou fungdes comissionadas serdo
preenchidos por um ocupante transitorio, da estrita confianca da
autoridade que o nomeou. Porém, o que se observa ¢ a falta de critérios no
preenchimento desses cargos. Geralmente sdo nomeados os “amigos™ da
autoridade ou pessoas de fora da institui¢do, em detrimento de servidores
capacitados para cumprirem as atribui¢des especificas de tais cargos ou
fungdes. Ou seja, pode-se inferir que os beneficios da visualizagdo das
oportunidades possiveis de se alcangar dentro da instituigdo por parte do
colaborador ¢ a sele¢do das pessoas mais capazes para prover esses
cargos/fun¢des, que fazem parte do banco de talentos trazido pela Gestdo

por Competéncias, sdo desperdigados na atual conjuntura.

No que se refere a carreira ¢ sucessfo, a 8.112 também
inviabiliza a utilizagcdo de alguns recursos disponibilizados pela técnica,
como por exemplo, a leitura dos indicadores que poderiam possibilitar a
promog¢do por merecimento. A lei prevé a promog¢do, que é a passagem do
servidor de uma classe para outra no 4mbito da mcsma carreira, de acordo
com o tempo de servigo. A distribui¢do de referéncias fica a critério da
administracdo de cada 6rgédo, sendo que a pratica mais comumente adotada

é o oferecimento de uma referéncia a cada ano.

A analise do desempenho do servidor é prevista na 8.112
somente durante o periodo de estdgio probatdrio, ou seja, até trés anos de
efetivo exercicio. Isso pode ser considerado uma omissdo da lei sobre a
importancia da avaliagdo de desempenho durante toda a carreira do
servidor, tanto para o proprio servidor quanto para a organizag¢io. A
adogdo da Gestdo por Competéncias permitira que a avaliagdo de
desempenho se valha das informag¢des contidas no banco de dados,
aproveitando-se ainda dos recursos disponibilizados pelo software para a

realizag¢do de uma avaliacdo de desempenho mais completa e efetiva.
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Portanto, cabera aos oOrgdos que investirem na técnica

procurarem adaptar-se as questdes legais.

Ressalte-se que ja existe um grupo de representantes de
6rgaos do Judiciario que estdo discutindo novas propostas para um plano
de carreira. Essa reformulagcdo prevé um melhor aproveitamento da Gestdo

por Competéncias.

No setor publico é necessario ainda saber lidar com outros
obstaculos que podem estar relacionados com o retorno/reconhecimento,
tendo em vista que no mercado de servigos ¢ por meio do servigo prestado,
avaliado pelo cliente/usudrio, que o valor tem importdncia. Trata-se de um
conceito de valor qualitativo, totalmente subjetivo. E elogios sdo dificeis
na administragcdo publica, ndo fazem parte da cultura organizacional e os

servidores podem sentir falta de um reconhecimento mais palpavel.

Além da resisténcia as mudang¢as pode-se contar com a
resisténcia as avaliagdes inerentes ao processo de Gestdo por
Competéncias. Isso foi constatado na experiéncia do CJF, quando da
realizacdo do feedback. Alguns gerentes mostraram resisténcias duvidando
dos resultados dos testes aplicados e ndo aceitando as percepg¢des do grupo
técnico. Para alguns a falta de conhecimento de todo o processo gerou

inseguranca e descrédito da filosofia.
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6- DISCUSSAO E INTERPRETACAO

A Gestdo por competéncias € um instrumento que permite um
retrato da situacdo real da organiza¢ido. Mostra quais as competéncias
humanas € institucionais requeridas naquela instituigdo. Essa
caracteristica, de deixar claro as competéncias consideradas importantes
na empresa, cria um ambiente motivador para a busca do desenvolvimento

individual e conseqlientemente para o crescimento do empreendimento.

Nos casos aqui retratados ndo serda possivel analisar se
ocorreu ou nio uma melhoria do ambiente de trabalho, visto que nado foi
realizada pesquisa de clima organizacional antes de se implantar a
metodologia. O que foi relatado € que agora a contribui¢do dos
profissionais ¢ reconhecida e o trabalho em equipe ¢ valorizado. Os
proprios gerentes buscam maior capacitagdo técnica ¢ conhecimentos o que

propicia seu crescimento profissional.

A Gestdo por Competéncias ¢ uma moderna filosofia de
desenvolvimento de talentos. Por meio de sua utilizagdo ¢é possivel
orientar o treinamento ¢ a capacitagdo das pessoas visando alcang¢ar os
objetivos estratégicos da organizagdo. Além disso, permite que os
detentores de determinadas competéncias possam ser aproveitados em

cargos compativeis com as exigé€ncias requeridas.

Foi confirmado tanto pelo STJ quanto pelo CJF que a técnica
proporcionou um programa de desenvolvimento direcionado para as reais
necessidades de capacitagdo, bem como trouxe oportunidade de se criar um

plano de sucessdo criterioso e justo.

Para a Administragdo Publica a Gestiao por Competéncias

permite enfocar um segmento voltado para o treinamento e



desenvolvimento dos profissionais

atividades do setor,

da Institui¢cdo. A

em nivel de
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execuc¢do das

exceléncia, exige o dominio de

competéncias especificas, cuja descri¢do é fundamental para o éxito das
Y

acodes

vinculadas aos programas desse subsistema,

bem assim para o

sucesso da politica de RH da organizagio.

O modelo

proporciona

maior produtividade; ambiente

participativo e motivador; comprometimento dos colaboradores; geréncias

e equipes fortalecidas, foco em

diferencial de mercado.?

resultados;

maior competitividade e

Como vantagens a empresa de consultoria responsavel pelo

projeto nos 6rgdos estudados destaca:

PARA A INSTITUICAO

PARA O SERVIDOR

Alinhamento das competéncias
individuais as estratégias
organizacionais;

Transparéncia nos critérios de
provimento, sele¢do, sucessio e
gestdo de desempenho;

Gestdao com foco em resultados e
desenvolvimento;

Elaborag¢do de planejamento das
acdes de desenvolvimento;

Visdo de futuro da instituigdo
traduzida em ag¢des das pessoas;

Desenvolvimento de competéncias
que agreguem valor profissional e
reconhecimento;

Eliminag¢do das lacunas entre o que
pode fazer a organizagdo e o que 0s
clientes/usuarios esperam que seja

realizado;

Construgdo de seu proprio
desenvolvimento;

Aproveitamento dos talentos
existentes na instituig¢do;

Maior apoio da instituig¢do para o
autodesenvolvimento;

Preparagdo do servidor para fungdes
futuras.

Preparacido do servidor para
fung¢des atuais e futuras.

Quadro apresentado no site do CJF’

® Gestdo por Competéncias na Pratica. Bispo. Patricia

(www.rh.com.br/ler.php?cod=3722&o0rg=8)

“www.cjf.gov.br/pages/sem/gestao/porque.htm
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O conceito ainda estda sendo disseminado e precisa ser
compreendido mais profundamente. O processo apresenta dificil e morosa

implantagdo, visto que carece de equipe especializada para conduzi-lo.

Como ja vimos, a pratica necessita de ampla sensibilizacgdo
em toda a organizagdo, e principalmente de mudan¢ca de cultura

organizacional.

O custo de implantagio também pode representar um
obstaculo tendo em vista que o pre¢o da contratagdo de consultoria
especializada ou da aquisi¢do de recursos tecnoldgicos, que facilitam a

utilizacdo dessa pratica, ¢ considerado alto.

Promover um projeto-piloto envolvendo apenas algum
segmento da organizagdo (cargos gerenciais, por exemplo), mapear as
competéncias desse grupo, utilizar as competéncias para selecionar,
avaliar, etc, demonstrando sempre os resultados, pode ser um bom
caminho para sensibilizar o nivel estratégico a decidir por este modelo de

gestao.

E uma tatica ou alternativa bem mais pratica, de menor risco,
de menor custo, de mais facil venda, de melhor controle, de aprendizado.
Os resultados do projeto-piloto, se positivos, podem alavancar novas

aplicagdes.

Os resultados benéficos da utilizagdo assertiva da
metodologia minimizam o grau das dificuldades e dos riscos que
porventura possam ser encontrados. O ambiente privilegiado de uma
organizag¢do que adota a Gestdo por Competéncias ¢, sem duvida, incitante

para a busca do desenvolvimento.
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Assim como no mercado de produtos, também no campo de
prestagdo de servigos, o contexto atual impde uma busca incessante de
melhoria continua. A ordem do dia é nada estda tdo bom que ndo possa
melhorar. O profissional, a unidade, a organizagdo tém de contestar a
maneira de se fazer as coisas e devem encontrar fontes e vias de
melhorias, devem recorrer a experimentagdes e tentar novas solug¢des. O
servidor sera cobrado pelo cumprimento de prazos (metas) e ainda tera que
conviver com a quebra do mito da estabilidade. O modelo de Gestdo por

Competéncias pressupde tais requisitos.
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7.CONCLUSAO

A implementa¢cdo da Gestdo por Competéncias apresentou-se
como uma forma de dinamizar e sistematizar o modelo atual da Gestdo de

pessoas.

Até o momento nido se pdde comprovar se a Gestdo por
Competéncias pode ser considerada como ferramenta eficaz no auxilio a
quantificagdo e qualificagdo das competéncias dos servidores do STJ ou do
CJF, e servir ainda como um impulsionador de decisdes como o
treinamento, substitui¢do e realocagdo de funcionarios, uma vez que em

nenhum dos dois 6rgdos o projeto ainda ndo foi totalmente implementado.

No entanto, isso ndo significa que tal modalidade de gestio
ndo se adequa ao Poder Judicidario ou até mesmo ao servigo publico. Em
que pese tratar-se de uma ferramenta que permite trabalhar integralmente
com todos os subsistemas de Recursos Humanos, a utilizagdo no servigo
publico num primeiro momento com foco somente no desenvolvimento,
demonstrou inegaveis beneficios tanto para os colaboradores quanto para a

Instituicdo.

Como exemplo, podemos citar os beneficios decorrentes da
experiéncia do STJ e do CJF: a identificagio dos potenciais, o
desenvolvimento e a retencdo dos talentos internos; o investimento com
foco, gerando economia; a obtencdo da motivagdo ¢ do comprometimento
dos colaboradores; o alinhamento dos interesses organizacionais com os
interesses dos profissionais; o aperfeicoamento dos servigos prestados de
forma compartilhada, gerando a satisfagdo dos clientes internos e
externos; e, o mais importante para o servi¢o publico, visto que é tachado
muitas vezes como ineficiente, a proje¢do de uma imagem positiva no

mercado.
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Tal gestdo possibilita ao Orgdo um retrato de seu corpo
funcional e por outro lado identifica onde o servidor pode investir para

autodesenvolver-se.

Por meio do mapeamento cognitivo a Gestdo por
Competéncias permite que os gerentes de outras areas ou até mesmo o0s
proprios colaboradores fiquem responsdveis pelo desenvolvimento dos
profissionais, possibilitando a 4rea de RH atuar em &ambito mais

estratégico.

Segundo Zarifian (2002, p.51), a eficacia do servigo publico
depende, na pratica, efetivamente do esfor¢o e dos recursos investidos
pela empresa de servigo publico e, por conseguinte, se necessario, do
financiamento do Estado e do trabalho e do envolvimento subjetivo de
cada funcionario da base das organizag¢des publicas, motivado., para que os
principios de igualdade de acesso de todo cidaddo ao servigo publico, sem

nenhuma discriminag¢do e continuidade do servigo, penetrem na vida real.

Portanto presume-se que um projeto de Gestdo por
Competéncia fluirda com maior facilidade, desde que haja envolvimento ¢
comprometimento dos niveis hierarquicos superiores até o nivel
operacional. Isso pdde ser confirmado na exposi¢do do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae Nacional — no Forum de
debates de competéncias, que apontou como principais facilidades da
ado¢do da Gestdo por Competéncias o apoio da direg¢do, o envolvimento do
time de trabalho, o assessoramento externo e o0s primeiros resultados

obtidos. O Sebrae utiliza a técnica desde 1999.

Outro ponto que vale ser considerado é que a gestdo por
competéncias pode ser adaptada a qualquer realidade organizacional.

Cabendo, no caso da Administra¢do Publica, estudar outras alternativas
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para maior aproveitamento da metodologia no que diz respeito aos

entraves causados pela Lei 8.112.

Para finalizar, cumpre-me elencar as premissas
apresentadas pelo SEBRAE no citado Forum e que puderam ser
confirmadas ap6s a ado¢do do Sistema de Gestdo por Competéncias:
alavancagem de resultados, gerenciamento do desempenho profissional e
organizacional, gerenciamento dos investimentos em gestdo de pessoas,
alinhamento das competéncias profissionais com as competéncias
empresariais, direcionamento dos programas de capacita¢do as
necessidades organizacionais, remuneracdo dos profissionais com base nas
competéncias aplicadas no trabalho, criacdo de estratégias competitivas de
captagio, retengdo e motivagdo de empregados, rompimento da visdo
reducionista de cargo para a criagdo da visdo de espago ocupacional amplo
e flexivel, e tratamento da cultura organizacional como fator influenciador

nos resultados.

A implementagcdo do modelo na Oxiteno, uma das maiores
companhias petroquimicas do Brasil, apresentou resultados como: reducgdo
de custos com méio de obra terceirizada e horas extras; mudancgas culturais
positivas; clima organizacional sadio; maior autonomia para os
funcionarios, mudan¢a no papel da liderang¢a, redug¢do do foco de
resisténcia em termos hierarquicos, melhor disseminagdo do conhecimento
na empresa, maior flexibilidade e velocidade na absor¢do e
desenvolvimento de novas tecnologias e maior comprometimento dos

funcionaritos.

Por fim deve-se salientar que os resultados obtidos pelas
organiza¢des privadas e publicas que ja fazem uso da ferramenta
justificam a continuidade do estudo e da pesquisa do tema desenvolvido
por este trabalho, tendo em vista que o conceito ainda estd sendo

disseminado e precisa ser compreendido mais profundamente.
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ANEXO III - COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS

Competéncias Institucionais

Defini¢des Operacionais

1. Administragdo de Recursos

Estratégicos

Capacidade de viabilizar, administrar
e otimizar a utilizagdo dos recursos
financeiros, tecnoldgicos e de infra-
estrutura, visando ao bom
funcionamento da Instituig¢do.

2. Comunicag¢do Institucional

Capacidade de divulgar os servigos e
resultados, mantendo permanente
comunica¢do com os servidores e a
sociedade.

3. Exceléncia na Prestacdo de|Capacidade de empreender as

Servigos atividades administrativas e
jurisdicionais com presteza no
atendimento e efetividade nos
resultados, visando a satisfa¢do da
sociedade.

4. Gestdo de Pessoas Capacidade de atrair e manter
pessoas, potencializando 0
aproveitamento de habilidades e
conhecimentos, valorizando e

estimulando a contribuig¢do efetiva de
todos para o alcance dos resultados
do STIJ.

5.Gestao do

Institucional

Desempenho

Capacidade de planejar e executar
a¢des de aprimoramento institucional,
avaliando constantemente 0
desempenho das pessoas, dos
processos de trabalho, das unidades e
da organizacio.

6. Gestao do Processo Judicial

Capacidade de gerir, otimizar e
uniformizar o tramite processual e de
decisdes judiciais, de forma a atender
com agilidade e eficacia a demanda
da sociedade.

7. Relagdes Politico-Institucionais

Capacidade de negociar, articular e
estabelecer parceria com  outras
institui¢des.,com os demais poderes da
Unido e organismos internacionais.




ANEXO IV - COMPETENCIAS GERENCIAIS

Competéncias Gerenciais

Defini¢gdes Operacionais

1. Comunicacgio

Capacidade de captar e transmitir
informagdes de forma clara,
organizada e eficaz, promovendo a
interagdo de pessoas, processos e
unidades.

2. Conhecimentos Especificos

Capacidade de aplicar efetivamente
os conhecimentos técnicos e as
habilidades gerenciais requeridas na
area de atuagdo.

3. Criatividade Empreendedora

Capacidade de perceber, criar e
viabilizar oportunidades e de tomar
iniciativas e decisdes inovadoras.

4. Foco na Qualidade

Capacidade de implementar agdes
orientadas para a efetividade,
agilidade e exceléncia dos servigos
prestados.

5. Gestdo da mudanga

Capacidade para aderir a mudangas,

influencia-las & conduzi-las,
mobilizando pessoas e adequando
processos de trabalho, em
consonancia com as diretrizes

institucionais.

6. Gestdo do Desempenho

Capacidade de acompanhar e avaliar
continuamente o desempenho das
pessoas e das unidades, promovendo
acdes para o alcance das metas.

7. Lideranca

Capacidade de mobilizar pessoas para
0 alcance de resultados,
compartilhando responsabilidades e
promovendo ag¢des eficazes.

8. Negociacdo

Capacidade de obter consenso,
argumentar e articular, visando ao
beneficio das partes envolvidas e ao
interesse da Instituigdo.

9. Orientacdo para os resultados

Capacidade para viabilizar o alcance
dos objetivos estabelecidos,
quantitativa e qualitativamente, nos
prazos definidos.
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10. Planejamento

Capacidade de estabelecer e priorizar
objetivos, metas e ac¢des, definindo
indicadores e responsaveis, com foco
nas estratégias institucionais.

—

11. Visdo Sistémica

Capacidade de analisar a Institui¢do
como um todo. suas partes ¢ as inter-
relagdes, bem como as influéncias do
ambiente externo.
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-

AGRUPAMENTO DE CARGOS

GERENCIAIS

Diretor-Geral - DG

Secretario de Informatica - SIN

Secretario de Recursos Humanos - SRH
Secretadrio de Administracdo e Finangas - SAF
Secretario Judiciario - SEJ

Coordenador da Corte Especial

Coordenador da Primeira Secgédo

Coordenador da Segunda Secgéo

Coordenador da Terceira Secgdo

Coordenador da Primeira Turma

Coordenador da Segunda Turma

Coordenador da Terceira Turma

Coordenador da Quarta Turma

Coordenador da Quinta Turma

Coordenador da Sexta Turma

Assessor Técnico/DG

Secretario de Jurisprudéncia - SJR

Secretario de Servicos Integrados de Saude - SIS
Subsecretdrio de Beneficios - SIS

Subsecretdrio de Compras, Contratos e Materiais -
SAF

Subsecretdrio de Orgamento e Finangas - SAF
Subsecretadrio de Transp. e Servigos Gerais -SAF
Secretdrio de Seguranga e Apoio aos Ministros - SSA
Subsecretdrio de Atendimento - SIN
Subsecretdrio de Tecnologia - SIN

Subsecretario de Desenvolvimento -SIN
Secretario de Controle Interno - SCI

Secretdrio - Geral da Presidéncia - GP

Secretdrio de Documentacgdo - SED

® ® © o o o o o o 0 0o 0 @ o o
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. Oficial de Gabinete . Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/6T
. Oficial de Gabinete/DG Assessor- Chefe de Imprensa/GP . Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/CE
. Subsecretario da Biblioteca Ministro Oscar Saraiva - SED . Diretor de Divisio de Legislagio de Pessoal - SRH
. Subsecretdrio de Apoio aos Ministros - SSA . Diretor de Divisdo de Arquivo-Geral - SED
. Subsecretdrio de Assisténcia Médica e Social - SIS . Diretor de Divisdo de Assisténcia Médica - SIS
. Subsecretdrio de Autuagdo, Class. e Distr. Feitos - SEJ . Diretor de Divisdo de Assisténcia Odontolégica - SIS
. Subsecretdrio de Des. de Recursos Humanos - SRH . Diretor de Divisdo de Atendimento - SIN
. Subsecretdrio de Execugdo Judicial e Estatistica - SEJ . Diretor de Divisdo de Autuagdo - SEJ
. Subsecretério de Pessoal - SRH . Diretor de Divisdo de Baixa e Expedigdo - SEJ
. Subsecretdrio de Prot. Jud.,Inf. Proces. e Baixa - SEJ . Diretor de Divisdo de Compras - SAF
. Subsecretadrio de Seguranga - SSA . Diretor de Divisdo de Contratos - SAF
. Subsecretdrio de Taquigrafia - SEJ . Diretor de Divisdo de Controle de Bens - SAF
. Assessor da Comissdo Permanente de Licitagdes - DG . Diretor de Divisdo de Distribuigdo - SEJ
. Assessor do NlUcleo de Organizagdo e Métodos - DG . Diretor de Divisdo de Estatistica Processual
. Assessor do Nlucleo de Programagédo Visual/DG . Diretor de Divisdo de Execugdo Judicial - SEJ
. Assessor Nucleo da Qualidade - DG . Diretor de Divisdo de Med. do Trab.e Prevengdo - SIS
. Diretor da Divisdo de Andlise Liquidagdo e Pagamento - . Diretor de Divisdo de Meméria Cultural - SED
SAF . Diretor de Divisdo de Processamento/1S
. Diretor da Divisdo de Atendimento e Beneficios - SIS . Diretor de Divisdo de Processamento/2S
. Diretor da Divisdo de Faturamento - SIS . Diretor de Divisdo de Processamento/3S
. Diretor da Divisdo de Programagdo Orgamentaria e . Diretor de Divisdo de Processamento/1T
Financeira - SAF . Diretor de Divisdo de Processamento/2T
. Diretor da Divisdo de Suporte ao Atendimento - SIN . Diretor de Divisdo de Processamento/3T
. Diretor da Divisdo Proj.da At.Adm. - SIN . Diretor de Divisdo de Processamento/4T
. Diretor da Divisdo Proj.da Atendimento Judicidrio - SIN . Diretor de Divisdo de Processamento/5T
. Diretor de Div.de Prod.de Notas Taquigr. e Textos - SEJ] . Diretor de Divisdo de Processamento/6T
- Diretor de Divisdo de Acompanhamento, Avaliagdo e . Diretor de Divisdo de Processamento/CE
Controle Contdbil - SAF . Diretor de Divisdo de Produgdo e Pesquisa - SED
. Diretor de Divisdo de Andlise de Acérdédos . Diretor de Divisdo de Rede -SIN
. Diretor de Divisdo de Andlise de Licitagbes e Contratos - . Diretor de Divisdo de Servigos Gerais - SAF
SCI . Diretor de Divisdo de Suporte Tecnoldgico - SIN
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/1S . Diretor de Divisdo de Transporte - SAF
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/2S . Diretor de Divisdo de Anéalise Contadbil - SCI
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/3S . Diretor de Divisdo de Andlise de Despesas com Pessoal -
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/1T SCI
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/2T . Diretor de Divisdo de Legislagdo de Pessoal - SRH
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/3T
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/4T
. Diretor de Divisdo de Apoio a Julgamentos/5T

DEVELOPMENT
SYSTEMS
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Assessor da Comissao Permanente Disciplina - DG Chefe de Segao de Dir.e Dev.dos Serv.em Ativ. - SRH
Assessor de Apoio aos Ministros Aposentados - GP Chefe de Segao de Divulgagao Cultural - SED

Assessor de Cerim. e Relagdes Publicas -GP Chefe de Segio de Doc. Administrativos - SED
Assessor do Nucleo de Redagao e Rev. da Presidéncia - GP Chefe de Segio de Documentos Judiciarios - SED
Assessor-Chefe de Articulagao Parlamentar - GP Chefe de Seg¢ao de Embarque - SSA

Chefe da Representag¢io do STJ/R] - SSA Chefe de Segao de Exames Periodicos de Saude - SIS
Chefe da Representag¢iao do STJ/SP - SSA Chefe de Segao de Expediente - SSA

Chefe da Sec¢ao de Analise de Fat. E Liquid. de Despesas-SAF Chefe de Segao de Legisl. e Jurisprudéncia - SRH
Chefe da Seg¢ao de Analise Operacional - SIN Chefe de Seg¢ao de Medicina Preventiva - SIS

Chefe da Se¢do de Cad.de Forn.e Esp.de Mat e Serv. - SRH Chefe de Segao de Mobilidade Funcional - SRH

Chefe da Sec¢ao de Distribuigao e Encaminhamento - SEJ Chefe de Seg¢io de Odontologia Clinica - SIS

Chefe da Seg¢ao de Proj.de Sist. Adm.e Financ. - SIN Chefe de Seg¢dio de Odontologia Preventiva - SIS

Chefe da Seg¢ao de Proj.de Sist.de RH e Saude- SIN Chefe de Se¢ao de Pag. de Serv. em Ativ. - SRH

Chefe da Seg¢iao do Museu do Tribunal - SED Chefe de Seg¢ao de Pag.de Mag.e Pensionistas - SRH
Chefe de Chefe de Sec¢ido de Analise de Folha de Pag. - SCI Chefe de Seg¢ao de Pagamento de Aposentados - SRH
Chefe de Se¢.Pag.Serv.Req.,Cedidos e S.Vinc. - SRH Chefe de Segiao de Pericias Odontolégicas - SIS

Chefe de Segiao Assisténcia Médica - SIS Chefe de Seg¢do de Periodicos - SED

Chefe de Segao Carreiras e Gestao de Desempenho - SRH Chefe de Seg¢iao de Pesq. e Progr. Organizacionais - SRH
Chefe de Se¢io de Anilise de Legislagao - SED Chefe de Seg¢ao de Pesquisa - SED

Chefe de Se¢iao de Apos. e Pensdses Estatutarias - SRH Chefe de Segio de Preparo Técnico - SED

Chefe de Se¢do de Assisténcia Nutricional - SIS Chefe de Seg¢ao de Processos Técnicos - SED

Chefe de Se¢dao de Assisténcia Psicologica - SIS Chefe de Segdo de Provimento e Lotagao - SRH

Chefe de Seg¢iao de Assisténcia Social - SIS Chefe de Segao de Reg.Func.de Serv.em Ativ. - SRH
Chefe de Se¢iao de Atendimento - SIS Chefe de Segao de Seg.de Docum.e Informagoes- SSA
Chefe de Se¢io de Atendimento ao Usuario - SED Chefe de Seg¢io de Seguranga das Comunicagdes - SSA
Chefe de Se¢io de Capt.e Alocagao de Pessoas - SRH Chefe de Segao de Seguranga de Operagdoes - SSA
Chefe de Se¢io de Circulagao - SED Chefe de Segio de Treinamento - SRH

Chefe de Seg¢do de de Apoio Administrativo - SCI Chefe de Seg¢do Anal.de Benef.e outras Desp.c/ Pess. - SCI
Chefe de Seg¢ao de Desenvolvimento Gerencial - SRH Chefe de Seg¢ao Cont.e Reg.Serv.Req.,Ced.e S.Vinculo - SRH
Chefe de Sec¢do de Atendimento aos Magistrados - SRH Chefe de Segdao de Classificagao - SEJ

Chefe de Segio de Acomp.e Aval.Econ.de Contratos - SAF Chefe de Segio de Contr.de Qual.do Atendimento. - SIN
Chefe de Sec¢do de Acomp. e Controle de Compras - SAF Chefe de Seg¢io de Contr.e Man.de Equipament. - SIN
Chefe de Se¢io de Adm. de Edificios I - SAF Chefe de Segio de Contratagao - SAF

Chefe de Se¢io de Almoxarifado - SAF Chefe de Seg¢do de Copa - SAF

Chefe de Sec¢ao de Anal. Prov., Vac. e Concessdes - SCI Chefe de Secgao de Desenvolv. de Solugdoes WEB - SIN
Chefe de Se¢iao de Anal.Desp.Div.e Credenciamentos - SCI Chefe de Segiao de Editoragao Cultural - SED

Chefe de Sec¢ao de Analise de Contratos - Juridico- SAF Chefe de Se¢iao de Enfermagem - SIS

Chefe de Segido de Expedigao - SEJ]

-
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Chefe de Sec¢io de Anialise de Dados- SIN

Chefe de Sec¢io de Analise de Lic.Disp.e Contr. - SCI
Chefe de Se¢io de Analise e Indexagdao - SJR

Chefe de Seg¢io de Apoio a Autuagao - SEJ

Chefe de Sec¢io de Apoio a Classificagio - SEJ

Chefe de Sec¢io de Apoio a Distribuigao - SEJ

Chefe de Sec¢io de Apoio aos Advogados - SEJ

Chefe de Sec¢dao de Aquisigao - SAF

Chefe de Seg¢do de Arquitetura - SAF

Chefe de Sec¢io de Assist. Materno-Infantil - SIS
Chefe de Sec¢io de Assisténcia Fisioterapica - SIS
Chefe de Seg¢io de Aten.aos Gab.dos Ministros - SIN
Chefe de Se¢io de Atend. a Ativ. Administr. - SIN
Chefe de Se¢io de Atend. a Ativ. Judiciaria - SIN
Chefe de Segio de Auditoria de Gestao - SCI

Chefe de Sec¢io de Gerenciamento de Rede - SIN

Chefe de Sec¢io de Informagdes - SEJ

Chefe de Seg¢io de Manutengio de Base de Dados - SJR
Chefe de Se¢io de Manutengio Telefonica - SAF

Chefe de Se¢io de Mov. e Contr. de Veiculos -SAF
Chefe de Se¢io de Mov. e Inventario de Bens - SAF
Chefe de Seg¢io de Multimidia - SEJ

Chefe de Sec¢io de Oficina Mecianica - SCI

Chefe de Sec¢dio de Operagiao de Sistemas - SIN

Chefe de Seg¢dio de Orgamentos Técnicos - SRH

Chefe de Seg¢io de Paisagismo - SAF

Chefe de Seg¢io de Pesquisa de Jurisprudéncia - SJIR
Chefe de Se¢io de Prev. e Cont. de Material - SAF
Chefe de Sec¢io de Prod. de Notas Taquigraficas I - SEJ
Chefe de Se¢io de Prod. de Notas Taquigraficas II - SEJ
Chefe de Segiao de Auditoria Operacional - SCI Chefe de Sec¢io de Prod. de Notas Taquigraficas V - SEJ
Chefe de Seg¢dao de Autuagao de Proces. Orig. - SEJ Chefe de Sec¢io de Prod. de Notas Taquigraficas VI -
Chefe de Seg¢io de Autuag¢dao de Recursos - SEJ SEJ]

Chefe de Sec¢io de Baixa - SEJ) Chefe de Se¢io de Prod.de Notas Taquigréaficas III - SEJ
Chefe de Se¢io de Banco de Dados - SIN Chefe de Se¢io de Prod.de Notas Taquigraficas IV - SEJ
Chefe de Sec¢io de Catalogag¢ao - - SEJ] Chefe de Se¢io de Proj. de Sist.de Gabinetes - SIN
Chefe de Seg¢io de Proj.de Sist. Processantes - SIN Chefe de Se¢io de Suporte a Servigos Corporativo - SIN
Chefe de Sec¢io de Protocolo Administrativo - SAF Chefe de Sec¢io de Transporte - SAF

Chefe de Seg¢io de Protocolo de Petigdoes - SEJ Chefe de Se¢io Se¢.Anal.Cont.Desp.Pessoal,Bens e Serv
Chefe de Sec¢io de Protocolo de Processos - SEJ -SCI

® & 0 & & & 0 5 0 9 O 0 0 0 0 6 e e
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Chefe de Segio de Redagio/Taq. - SEJ . Chefe do Labor. de Conserv. e Rest. de Doc. - SED
Chefe de Seg¢io de Registro de Material - SAF . Diretor da Divisiao de Doutrina e Leg. - SED
Chefe de Segiao de Reprografia e Encadernagiao - SAF . Diretor da Divisiao de Pesquisa - SED
Chefe de Seg¢dao de Revisao - SIR . Diretor de Div.Suporte a Prod. Notas Taq. e Textos -
Chefe de Sec¢io de Seguranga de Dignitarios - SSA SE)
Chefe de Sec¢io de Seguranga de Rede - SIN - Diretor de Divisio de Auditoria - SCI
Chefe de Sec¢io de Sel.de Acor.e Anilise Comp. - SIR . Diretor de Divisao de Cadastro e Mobilidade Funcional -
Chefe de Seg¢io de Sucessivos - SJR SRH

. Diretor de Divisiao de Pagamento de Pessoal - SRH
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)

° Chefe de Segdo de Andl. de Desp.Odontolégica - SIS

. Chefe de Segdo de Andlise de Desp. Médicas - SIS

. Chefe de Secdo de Apoio e Informagdes - SIS

. Chefe de Segdo de Beneficios- SIS

. Chefe de Segdo de Seguranga Patr.e de Instalagdes - SSA

. Chefe de Segdo de Servicos da Central de Seguranga -
SSA

. Chefe de Segdo de Acomp. Orgament. e Financeiro - SAF

. Chefe de Secdo de Adm. de Edificios II - SAF

. Chefe de Secdo de Desp. de Pessoal e Beneficios - SAF

. Chefe de Segdo de Eletro-Eletronica - SAF

. Chefe de Secdo de Empenh. e Controle Contdbil - SAF

. Chefe de Secdo de Instalagdes Mecdanicas - SAF

. Chefe de Segdo de Obras Civis - SAF

. Chefe de Segdo de Pag. de Desp. Contrat. Diversas - SAF

. Chefe de Segdo de Programacgdo Financeira - SAF

. Chefe de Segdo de Programagdo Orgamentdria - SAF

DEVELOPMEN
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ANEXO VI: PERFIL DE COMPETENCIAS POR GRUPO DE CARGOS

64

COMPETENCIAS

Gl

GIl

GIIl

GIV

Visdao Sistémica

Orientacio para Resultados

Lideranca

Negociacao

Foco na Qualidade

Criatividade Empreendedora

Comunicacio

Conhecimentos Especificos

Gestao do Desempenho

®e® ©® @

Gestiao da Mudanca

Planejamento
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IENTACAO PARA OS RESULTADOS

CAPACIDADE PARA VIABILIZAR O ALCANCE DOS OBJETIVOS
ESTABELECIDOS, QUANTITATIVA E QUALITATIVAMENTE, NOS
PRAZOS DEFINIDOS.

1 Aquisicao

*

Administra o tempo de forma eficaz, observando os prazos
estabelecidos.

Organiza os processos de trabalho necessarios para o
alcance dos resultados.

Acompanha e controla suas atividades removendo obstaculos

e viabilizando os resultados.
Diviilaa os resiiltadns esneradons no Ambhito de si1a Area.

2 Desenvolvimento

Cumpre as metas estabelecidas dentro do prazo.

Organiza o trabalho com sua equipe, conforme o
planejamento estabelecido.

Executa o plano de agdao da sua unidade, implementando
solugdes alternativas para as situagdoes adversas.

Desenvolve o trabalho da 4area de acordo com o plano
estratégico e com as diretrizes da Instituigao.

3 Dominio

*

Assume a responsabilidade de trabalhar em situagdes
dificeis, assegurando que 0s prazos sejam cumpridos.
Estabelece metas superiores as exigidas para si mesmo e
para os outros.

Aloca os recursos disponiveis em conformidade com os
resultados esperados.

Avalia a relacdao custo-beneficio das decisdes tomadas.

|| 4 Exceléncia ||

*

Administra a qualidade dos resultados a curto, médio e longo
prazo.

Controla os resultados da sua area com indicadores de
desempenho que tenham impacto nos resultados da
Instituigao.

Implementa idéias que tenham impacto nos resultados de
outras areas, a fim de melhorar a produtividade da
Instituicao.

Supera situagdes adversas e incrementa a produtividade com
acdes que impactam na missao Institucional.
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2. CRIATIVIDADE EMPREENDEDORA

CAPACIDADE DE PERCEBER, CRIAR E VIABILIZAR
OPORTUNIDADES E DE TOMAR |INICIATIVAS E DECISOES
INOVADORAS.

1 Aquisigao

+ Propde solugdes alternativas e pertinentes para resolver os
problemas existentes na sua area.

+ Utiliza experiéncias de sucesso adotadas em outras areas.

« Adota postura flexivel ao rever métodos/procedimentos de
trabalho.

« Incentiva a equipe a apresentar sugestoes de melhoria dos
servigos.

2 Desenvolvimento "

Proporciona ambiente favoravel ao exercicio da criatividade.
Utiliza com criatividade os recursos existentes na Instituigdo
para potencializar resultados.

« Implementa inovagdes que otimizem os resultados de sua
area.

+ Antecipa-se ao surgimento de eventuais demandas.

3 Dominio

«+ Busca externamente novas praticas e modelos para
alavancar a produtividade da area.

+« Viabiliza as condigdbes necessarias para implementar
inovagbes em sua area.

+ Mobiliza a equipe e obtém patrocinio para implementacdao de
novas idéias.

«+ Compartilha com outras areas as boas praticas de sua area.

4 Exceléncia

e Quebra paradigmas, visando maximizar os resultados da
Instituigao.

e Lidera projetos inter-setoriais que trazem beneficios visiveis
para a Instituigao.

« Mobiliza outras areas para implementagao de projetos
inovadores na Instituigado.

+ E autor ou co-autor de projetos inovadores no ambito do
Poder Judiciario.
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CAPACIDADE DE ANALISAR A INST!_TUI(;I\O COMO UM
TODO, SUAS PARTES E INTER-RELACOES, BEM COMO AS
INFLUENCIAS DO AMBIENTE EXTERNO.

1 Aquisicao ||

« Conhece a missdao, visao e valores do Tribunal e as
correlacdes entre as areas.

+ Realiza o seu trabalho alinhado com o planejamento
estratégico.

+ Estabelece relagdoes entre as suas responsabilidades e as da
sua area de atuacgao.

« Conhece os processos de trabalho de sua area.

2 Desenvolvimento ||

« Informa-se sobre as tendéncias, estratégias e objetivos do
Tribunal e dos demais 6rgaos do Poder Judiciario.

+« Compreende o] atual posicionamento estratégico da
Instituigao.

+« Identifica o impacto do seu trabalho nos resultados da
organizagao.

+ Revé suas atividades pelo impacto que causam na
organizagao.

" 3 Dominio

+ Compartilha com a equipe a missdo, visao, valores e os
objetivos do Tribunal.

+« Identifica situagdes futuras e redireciona permanentemente
as acdes para o alcance dos resultados.

+ Integra informagdes do ambiente interno e externo a
Instituicdao para tomar decisdes.

+ Estabelece prioridades para a tomada de decisdao, em razdo
do impactos na organizacgado.

4 Exceléncia "

+ Sugere alternativas de agdes nos processos da Instituicdo
visando o alcance dos objetivos definidos.

+ Participa na elaboragao dos objetivos, estratégias e planos
de agao alinhados com as necessidades do Tribunal.

+ Realiza parcerias internas e externas alinhadas aos objetivos
Institucionais.

+ Projeta tendéncias futuras para implementar inovagdes
continuas e otimizar os beneficios a médio e longo prazo.




4. FOCO NA QUALIDADE

CAPACIDADE DE IMPLEMENTAR ACGEAS ORIENTADAS PARA
A EFETIVIDADE, AGILIDADE E EXCELENCIA DOS SERVICOS
PRESTADOS.

1 Aquisicao

« Administra o tempo, organizando suas atividades e executa-
as conforme as prioridades.

« Documenta rotinas e procedimentos dos processos de
trabalho.

+ Administra adequadamente os recursos disponiveis para o
trabalho, evitando os desperdicios.

+« Identifica oportunidades para a melhoria na prestagao dos
servigos.

2 Desenvolvimento ||

+ Organiza as atividades da equipe, considerando a urgéncia
e a relevancia de cada uma, para o alcance da qualidade dos
servigos prestados.

« Estabelece padroes de qualidade para os servigos prestados
pela area.

+ Define padroes de desempenho pessoal alinhados as metas
de qualidade.

+« Utiliza as ferramentas da qualidade para o alcance das
metas.

|| 3 Dominio

Promove melhoria continua dos processos de trabalho.

« Zela pela qualidade dos servigos prestados pela area,
monitorando a opinido dos usuarios.

+ Toma decisdes baseadas na analise custo-beneficio.

+ Define objetivos desafiadores para otimizar os servigos.

4 Exceléncia

« Desenvolve projetos que buscam a exceléncia na prestagao
de servigos com base em experiéncias externas ao Tribunal.

+ Prioriza as atividades estratégicas delegando e
compartilhando responsabilidades com as areas.

« Implementa agb0es inovadoras na prestagao de servigos,
antecipando-se as necessidades dos usuarios.

« Implementa idéias que tém impacto na produtividade e na
aualidade dos servicos nrestados pelo Tribunal.




CAPACIDADE DE ESTABELECER E PRIORIZAR OBJETIVOS,

METAS, ACOES, DEFININDO INDICADORES E
RESPONSAVEIS, COM FOCO NAS ESTRATEGIAS
INSTITUCIONAIS.
1 Aquisicao ||

*

|2 Desenvolvimento |

Reconhece as técnicas de planejamento utilizadas no
Tribunal.

Conhece as tendéncias, estratégias e objetivos da
Instituicao.

Participa da elaboracdo do planejamento de sua &area a
curto-prazo utilizando as informagdes do planejamento
estratégico.

Estabelece prioridades de trabalho em razdo dos resultados
imediatos exigidos.

*

3 Dominio "

Estabelece relagcbes entre a sua atividade e os objetivos
estratégicos do Tribunal.

Aplica seus conhecimentos de planejamento no seu dia-a-dia
de trabalho.

Avalia 0s recursos disponiveis 2 necessarios para
implementar o plano de agiao.

Dissemina as informagdes do planejamento estratégico para
todos em sua area, definindo responsaveis pelos objetivos,
metas e acdes setoriais.

*

Atua considerando as tendéncias e as estratégias do
Tribunal.

Elabora o planejamento baseado em analises interna e
externa.

Acompanha periodicamente a realizagdo do planejamento da
area mediante indicadores.

Interage com outras unidades na elaboragcdao e execugdao do
planejamento.

4 Exceléncia

Lidera a implementagdao do planejamento estratégico.

Atua como referéncia nas questdoes de planejamento
estratégico da Instituigao.

Elabora planos de agdao a médio e longo prazo, envolvendo
outras areas do Tribunal.

Define objetivos e metas alinhadas com a visdao estratégica
do Tribunal.
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CAPACIDADE DE MOBILIZAR PESSOAS PARA O ALCANCE
DE RESULTADOS, COMPARTILHANDO RESPONSABILIDADES
E PROMOVENDO ACOES EFICAZES.

1 Aquisicao

* & o o

Identifica o potencial dos servidores da area.

Estabelece metas e objetivos para a sua equipe.

Escuta diversos pontos de vista antes de tomar decisdes .
Analisa problemas e toma decisdes.

" 2 Desenvolvimento

Planeja e implementa agées de desenvolvimento individual e
da equipe.

Viabiliza os recursos necessarios para o desenvolvimento das
atividades.

Administra conflitos, mantendo o clima de trabalho positivo.
Cria condigcdes favoraveis a motivagdao da equipe.

“3 Dominio

*

Realiza reunides sistematicas com os servidores para
compartilhar visao, objetivos e prioridades com intuito de
direciona-los ao alcance de resultados.

Integra a equipe e gerencia estilos e personalidades
variadas, demonstrando respeito a individualidade.
Distribui o trabalho de acordo com as competéncias dos
servidores da area.

Age de forma proativa, observando diretrizes e assumindo
as responsabilidades pelos resultados.

|| 4 Exceléncia

*

Toma decisGes necessarias para a realizagao de mudangas
no ambito da Instituicdao, antecipando-se aos problemas,
desafios e oportunidades.

Influencia na formulagdo das politicas e estratégias da
Instituigao.

Atua como referéncia e forma servidores, gestores e
lideres da Instituigao.

Lidera processos de mudanga no ambito do Poder
Judiciario.
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CAPACIDADE DE ESTABELECER INDICADORES,

ACOMPANHAR E AVALIAR CONTINUAMENTE o
DESEMPENHO DAS PESSOAS E DAS UNIDADES,
PROMOVENDO ACOES DE MELHORIA NECESSARIAS.

" 1 Aquisicao "

*

Realiza auto-avaliagdao identificando as discrepancias de seu
desempenho.

Conhece o resultado esperado do seu trabalho.

Conhece as ferramentas de gestdao do desempenho adotadas

pelo Tribunal.
Estabelece indicadores de desempenho concretos e
mensuraveis.

|| 2 Desenvolvimento ||

*

*

Divulga a seus colaboradores os padrdes, os indicadores e
as ferramentas de acompanhamento do desempenho.

Avalia a adequacdao dos indicadores de gestdo do
desempenho.

Aplica mecanismos de acompanhamento do desempenho dos
colaboradores da area.

Estabelece planos de contingéncia para ndo comprometer 0s

resultados esperados.
3 Dominio "

4 Exceléncia ||

« Acompanha de forma sistematica 0s indicadores

quantitativos e qualitativos de gestdo do desempenho da
sua area.

Implementa estratégias preventivas que possam contribuir
para o alcance das metas da area.

Promove o aperfeicoamento dos indicadores de gestado,
tomando como referéncia outras unidades.

Corrige continuamente os desvios no desempenho para
alcancar os resultados da area.

*

Lidera a implementagdao de sistemas de gestao do
desempenho institucional.

Promove o aperfeigoamento dos indicadores de gestao,
tomando como referéncia outras Instituicdes publicas e
privadas.

Desenvolve as agOes ligadas aos sistemas de medigdao de
gestdao do desempenho Institucional.

Atua como referéncia interna e externa na sistematica de
gestdao do desempenho.
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8. GESTAO DA MUDANCA

CAPACIDADE DE CONDUZIR MUDANCAS, MOBILIZANDO
PESSOAS E ADEQUANDO PROCESSOS DE TRABALHO, EM
CONSONANCIA COM AS DIRETRIZES INSTITUCIONAIS.

1 Aquisicao

« Pratica os valores organizacionais, demonstrando coeréncia
com o discurso expresso.

+ Identifica os pontos criticos e reconhece a necessidade de
mudanga nos processos de trabalho.

+ Mantém-se informado sobre os processos e necessidades de
mudanga.

« Apdia mudangas na sua area de atuagao.

2 Desenvolvimento

« Participa ativamente da implementagao de processos de
mudancga.

+ Atua de acordo com as mudancgas organizacionais
pretendidas.

«+ Informa a equipe sobre as necessidades de mudanga nos
processos e seus beneficios.

+« Implementa novos sistemas e procedimentos de trabalho
decorrentes do processo de mudancga.

3 Dominio "

+ Alinha as atividades na diregao das metas, estabelecidas no
processo de mudanga.

+ Assume riscos ao implementar mudangas na area.

+« Influencia a equipe para a adogao de posturas coerentes
com a mudanga pretendida.

« Corrige desvios no processo de mudanga, superando
resisténcias e alavancando os resultados.

|| 4 Exceléncia

« Obtém a colaboragao de outras Instituicdes necessarias para
os projetos de mudancga.

+ Define diretrizes, articula e coordena processos de mudanga.

« Lidera processos de mudanga que impactem favoravelmente
na percepgao, na atitude e no comportamento dos servidores
e usudrios do Tribunal.

+ Mobiliza servidores transmitindo entusiasmo e conseguindo
apoio e compromisso de outras pessoas na diregao dos
objetivos pretendidos pela Instituigao.
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9. COMUNICAGAO

CAPACIDADE DE CAPTAR E TRANSMITIR INFORMACOES DE
FORMA CLARA, ORGANIZADA E EFICAZ, PROMOVENDO A
INTERAGAO DE PESSOAS, PROCESSOS E UNIDADES.

1 Aquisicao

+ Conhece o contelddo da mensagem a ser transmitida.

« Ouve atentamente o interlocutor para compreender o conteudo
da mensagem.

+ Formula perguntas para esclarecer duvidas e obter mais
informacgodes.

+ Transmite informagdes com seguranga de forma objetiva e clara.

2 Desenvolvimento

« Analisa o impacto da informagao antes de expor suas idéias.

+ Adapta a linguagem e os meios de comunicagao aos diferentes
interlocutores e situagodes.

+ Repassa informagdoes, de forma fidedigna e transparente, as
pessoas envolvidas no assunto.

+ Estabelece contatos com outras 4d4reas para promover o0
intercambio de informagdes referentes as suas atividades.

" 3 Dominio "

« D& feedback de forma oportuna e sistematica.
Demonstra empatia com os seus interlocutores.

+ Revé seus posicionamentos ao receber criticas, considerando
pontos de vista diferentes.

+ Sistematiza o fluxo de informagdes nas 4areas tornando o
processo aberto e transparente.

|| 4 Exceléncia

+ Estimula a comunicagao eficaz e a interagao entre os diferentes
setores da Instituigao.

« Argumenta e concilia pontos de vista discordantes entre as areas,
em razao dos interesses da Instituigdo.

« Influencia positivamente o processo de comunicagao alcangando o
impacto desejado.

« Estabelece e mantém rede de relacionamento com outras
Instituicdes, a fim de contribuir para a qualidade dos resultados
do Tribunal.
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~ 10. NEGOCIACAO

CAPACIDADE DE OBTER CONSENSO, ARGUMENTAR E
ARTICULAR, VISANDO AO INTERESSE DAS PARTES
ENVOLVIDAS E DA INSTITUICAO.

1 Aquisicgao

+ Mantém-se informado sobre os servigos do Tribunal e os
especificos da sua area de atuacgao.

« Analisa as questdoes-chave envolvidas na negociagao.

« Conhece técnicas de negociagao.

« Identifica as expectativas do interlocutor formulando
perguntas.

|| 2 Desenvolvimento ||

+« Aplica eficazmente técnicas de negociagao para o alcance dos
resultados.

« Analisa as informagoes prestadas pelo seu interlocutor.
Revé seus pontos de vista na negociagdao com o objetivo de
obter resultados positivos para o Tribunal.

+ Propode solugbes que garantem as expectativas de satisfagao
mutua.

|| 3 Dominio ||

« Formula acordos em torno de objetivos que trazem
resultados para sua area e para o interlocutor.

+ Influencia o posicionamento do interlocutor ao conduzir
negociagdes criticas.

+ Assume responsabilidade pelos compromissos firmados na
negociagao.

« Negocia utilizando os diversos estilos comportamentais com
objetivo de adequar-se ao interlocutor.

4 Exceléncia "

+ Estabelece e mantém relacionamento com Instituigdes
estratégicas para o Tribunal facilitando o processo de
negociagao.

+ Integra interesses divergentes no processo de negociagao
para gerar resultados positivos.

« Utiliza variadas formas de negociagao para conseguir as
melhores condigdes financeiras para o Tribunal.

« Potencializa negociagdes, gerando valor agregado para a
Instituicado.
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DpMiNIO E DESENVOLVIMENTO EFETIVO DE CONHECIMENTOS
TECNICOS E DE HABILIDADES GERENCIAIS REQUERIDAS NA
SUA AREA DE ATUACAO.

1 Aquisicao

« Conhece conceitos e fundamentos especificos da sua area de
atuacgao.

+ Aplica seus conhecimentos e habilidades em sua atividade.
Recorre a outras pessoas quando aumenta o grau de dificuldade
das suas atividades.

« Aplica seus conhecimentos técnicos ao auxiliar outras pessoas na
realizacdo das atividades.

2 Desenvolvimento

« Compartilha seus conhecimentos e habilidades com a equipe.

+ Aplica no seu dia-a-dia técnicas aprendidas e promove a sua
utilizacao por outras pessoas.

« Documenta informagdes, experiéncias e ligdes aprendidas para
serem utilizadas pela equipe.

+ Adquire conhecimentos técnicos adicionais e Uteis para a sua
atividade.

3 Dominio

+ Conhece os aspectos essenciais das atividades dos seus clientes.

« Busca orientagao para questdes relacionadas a matérias muito
especificas e especializadas.

+ Compartilha seus conhecimentos e troca experiéncias,
sistematicamente, tanto de maneira formal quanto informal, no
ambito do Tribunal.

« Busca especializar-se em assuntos referentes a sua darea de
atuacao.

4 Exceléncia

em seu trabalho.

técnicas fora do Tribunal.

pessoas.

fora do Tribunal.

« Domina os aspectos técnicos e demostra resultados de excelénci
+ Constroi redes de relacionamento para troca de informacgoe

« Percebe e atua de maneira antecipada ante as necessidades d
desenvolvimento profissional para si préprio e para as outra

+« Ministra aulas/palestras ou presta consultoria técnica dentro o






