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“Hd uma pardbola chinesa que diz:

Dois homens caminham por uma estrada em sentido contrario, cada um traz
consigo um pédo. Em determinado ponto os dois se encontram e trocam 0s paes...
Depois, cada um segue, levando um pao.

Em outra estrada, dois homens também caminham em sentido contrario, e cada
um deles traz consigo uma ideia. Em determinado ponto eles se encontram e
trocam as ideias... Depois, cada um segue seu caminho, levando agora duas
ideias.

E assim: quando trocamos bens materiais, ndo acrescentamos muito ao Nosso
patriménio, mas quando trocamos experiéncias, transformamos nossa mente
numa ferramenta fecunda, capaz de proporcionar-nos mais sabedoria, um
patriménio intangivel.”

Autor: Desconhecido
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RESUMO

Tendo em vista 0 cenario competitivo e a necessidade de desenvolvimento gerencial para
acompanhar e gerar as mudancas desejadas no TJSC ao se adequar as exigéncias das
legislacBes que tratam da implantacdo do modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias,
propde-se, com base nas competéncias gerenciais mapeadas, desenvolver uma nova
sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para 0 TISC por meio da aplicacédo
de um projeto piloto. O colaborador que exerce funcdo gerencial deve ter o seu desempenho
acompanhado devido a sua importancia para a organizagdo. Para tanto, visita-se a literatura
especializada sobre competéncias a partir das obras de diversos autores. Trata-se de um
estudo de caso, de natureza qualitativa, cuja coleta de informacdes compreendeu pesquisa
bibliografica e documental e retornos do protétipo da ferramenta bem como dos
questionarios aplicados aos atores envolvidos no processo. Utilizando-se de procedimentos
descritivos, a amostra pesquisada compde-se de colaboradores de sete diretorias
administrativas. A coleta de dados foi realizada por meio eletrénico, obtendo-se 83,2% de
adesdo por parte das Diretorias Administrativas para a aplicagéo do projeto piloto e as taxas
de retorno dos questionarios paralelos foram de 39,83% e 14,18%. A partir dos dados
coletados, por meio da técnica analise de contetdo, procedeu-se a compreensdo das
percepcOes dos atores envolvidos e, por conseguinte, a identificacdo de quais pontos
demandavam aperfeicoamento. Esses retornos tabulados permitiram identificar a existéncia
de pontos de melhoria no protétipo da ferramenta e da nova sistematica de Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais como um todo. Com o intuito de se aperfei¢oa-la, sao propostas
acOes no sentido de se construir um produto final digno de ser estendido a Organizacéo.
Com isso, a pesquisa visa suprir a lacuna de estudos relacionados ao tema, com restrita
aplicacdo no ambito do TJSC. Como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a
aplicacdo da nova sistematica, ja aperfeicoada, ao TJSC, acompanhando sua execucao e
apontando dificuldades e éxitos.

Palavras-chave: Competéncias. Competéncias Gerenciais. Avaliacdo de competéncias
Gerenciais. Avaliacdo de Desempenho.






ABSTRACT

Given the competitive scenario and the need for management development to accompany
and generate the desired changes in the TJSC by adapting to the requirements of the
legislation dealing with the implementation of the People Management by Competencies
model, it is proposed, based on management competencies. mapped, develop a new
Management Skills Assessment system for the TISC through the implementation of a pilot
project. Employees who perform managerial duties should have their performance
monitored due to their importance to the organization. To this end, we visit the specialized
literature on competences from the works of several authors. This is a case study of a
qualitative nature, whose information collection included bibliographic and documentary
research and returns of the prototype of the tool as well as the questionnaires applied to the
actors involved in the process. Using descriptive procedures, the researched sample
consists of employees from seven administrative boards. Data collection was performed
electronically, obtaining 83.2% adherence from the Administrative Directorates for the
implementation of the pilot project and the return rates of parallel questionnaires were
39.83% and 14.18%. From the data collected, through the technique of content analysis,
proceeded to understand the perceptions of the actors involved and, therefore, the
identification of which points required improvement. These tabulated returns allowed us to
identify the existence of improvement points in the prototype of the tool and the new
Management Skills Assessment system as a whole. In order to improve it, actions are
proposed to build a final product worthy of being extended to the Organization. Thus, this
research aims to fill the gap of studies related to the theme, with restricted application in
the scope of the TJSC. As a suggestion for future work, it is recommended to apply the new
system, already improved, to the TJSC, following its implementation and pointing out
difficulties and successes.

Keywords: Competences. Management Skills. Management skills assessment.

Performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo se destina a exposicdo do tema de pesquisa e estd composto pelas
seguintes subsecdes: Descricao da situacdo-problema/oportunidade; Objetivos da pesquisa

e Contribuigdes do Estudo.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA/OPORTUNIDADE

Atualmente, os questionamentos das fun¢des do Poder Judiciério se acentuaram no
sentido de procurar a satisfacdo das necessidades do ser humano que englobam a solucao
de conflitos por meio da aplicacao efetiva de normas legais, buscando solu¢des adequadas
que assegurem direitos sociais. O Judiciario, de acordo com Cunha (1999), vem se
firmando como verdadeiro poder e tem a capacidade de interferir com legitimidade e
eficiéncia na vida social, politica e econdmica do Estado.

Assim, para uma gestdo publica efetiva, os gestores publicos precisam desenvolver
competéncias objetivando o desenvolvimento social. Nas organizacGes publicas, o
desenvolvimento dos gestores e seus colaboradores estd vinculado a efetividade, a
mobilizacdo de recursos e a prestacdo de servico direcionados para o interesse publico e o
bem-estar social.

Os modelos e métodos de gestdo vém evoluindo, nos setores pablico e privado, para
se adequar as mudancas cada vez mais frequentes no ambiente externo e na postura da
sociedade em relacdo ao papel dos governos e das empresas. Surgem, assim, a figura do
Estado e os modelos da Administracdo Publica a fim de manter a ordem entre os individuos
e impedir que os interesses pessoais sobressaiam ao interesse publico (REIS, 2011)

No setor publico, segundo Trosa (2001), a exigéncia cada vez maior do cidadao por
resultados concretos da aplicacdo dos escassos recursos publicos impulsiona a reforma do
Estado, a reforma administrativa, a promocdo da qualidade do servi¢co publico e a
modernizacdo da gestdo. A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) impde ao gestor publico
limites para o comprometimento do orcamento publico com a folha de pagamento sob as
penas da lei (BRASIL, 2000). Por isso, a forma como as pessoas sdo geridas nas
organizacfes vem passando por mudancas constantes, o que tém elevado o nivel de
exigéncia no desempenho pessoal e provocado alteracbes no perfil gerencial desejado.

Assim, desenvolver os colaboradores e aproveita-los da melhor forma possivel sdo
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estratégias para o alcance dos objetivos institucionais e para a reducdo de gastos com folha
de pagamento.

De acordo com Bitencourt (2001), com estas reformas, nota-se uma crescente
valorizagéo das pessoas e percebe-se que “as novas formas de trabalho possuem um ponto
comum: a necessidade de participacdo mais efetiva das pessoas tendo como base o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento de
competéncias” (BITENCOURT, p. 18, 2001).

O Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC) possui como viséo institucional
“Ser reconhecido como um Judiciario eficiente, célere € humanizado”, com a missao de
“Realizar Justica por meio da humanizacdo e da efetividade na prestacdo adequada da
solucdo de conflitos”. Para tanto, tem priorizado a constante melhoria de sua gestdo
administrativa e de seus processos judiciarios. Otimizar a aplicacdo dos recursos e
desenvolver permanentemente conhecimentos, habilidades e atitudes, além de objetivos
estratégicos sdo desafios frente a crescente exigéncia da sociedade de um Poder Judiciario
mais célere e efetivo. Para perseguir esse propésito é necessaria a introducdo de boas
praticas de gestao.

Identifica-se, pois, a necessidade de ado¢do de um modelo mais integrado e voltado
para a exceléncia, respeitando-se as particularidades de cada esfera. Partindo-se da meta
especifica imposta pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) — Mapear, pelo menos 60%
das competéncias dos tribunais, até 31/12/2014, para subsidiar a implantacdo da Gestdo por
Competéncias e de gue as institui¢es publicas vivem uma nova realidade organizacional,
um periodo de valorizacdo dos gestores e seus colaboradores, em que 0s conhecimentos
devem estar alinhados a coordenacdo do comportamento de seus membros.

Desde o0 ano de 2009, o Judiciario nacional, coordenado pelo CNJ, define metas
para nivelamento de atuacdo de todos os tribunais nacionais. No VII Encontro Nacional do
Judiciério, realizado em novembro de 2013, foram definidas as metas nacionais para o0 ano
de 2014 e uma delas, especifica para a Justica estadual, consiste em “[...] mapear, pelo
menos, 60% das competéncias do 1° grau, até 31/12/2014, para subsidiar a implantacdo da
Gestdo por Competéncias” (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2019).

Essa meta resultou no apoio necessario para o inicio da implantacdo da GPC no
TJSC. Uma equipe de trabalho, que j& estudava o assunto desde o ano de 2011,
impulsionada por alcancar e suprir o estabelecido pelo CNJ aos Tribunais de Justica
estaduais, desenvolveu uma metodologia de mapeamento de competéncias alinhada as

necessidades da instituicdo. Criou-se o “Projeto Mapeamento de Competéncias para as
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funcBes exercidas no 1° grau de jurisdi¢do”, autuado sob o n. 548710-2014.2, com a devida
ciéncia da Alta Administracao.

Nessa dindmica, a Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) ¢ um modelo que
visa ao alcance da qualidade e eficiéncia do servico publico. Esse modelo gerencial propde-
se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo e das pessoas que dela participam, as competéncias necessarias a consecucao
dos objetivos organizacionais (CEAJUD, 2016).

Para Tosta (2017), no centro dessas evolugdes esta a necessidade de se manter, nos
quadros funcionais, profissionais motivados e integrados que proporcionem as
organizacOes uma capacidade de adaptabilidade frente aos desafios. Nesse contexto, o foco
da Gestdo de Pessoas passa a ser o desenvolvimento mdatuo e é nesse cenario que se
apresentam os estudos sobre competéncias, que, segundo Dias et al (2008), € um dos temas
da Administracdo que vem sendo mais debatido, tanto na academia como nos setores
publico e empresarial.

Em meio a esses debates, a adocdo do conceito tedrico e do modelo de
competéncias, segundo Bastos (2006), tem suscitado discussdes que questionam seus
efeitos no que concerne aos seus objetivos e, em especial, acerca das implicacdes sociais
de seu uso no mundo do trabalho. Percebe-se, todavia, que emerge e ganha forca a no¢do
de competéncias pois o conceito de qualificacdo, no momento atual, passa a assumir
nuances nao restritas apenas a aspectos técnico-operacionais, mas também referentes a
atitude, a comunicacdo e aos tracos de personalidade do colaborador.

A GPC deve alinhar as atividades de Gestao de Pessoas ao planejamento estratégico
organizacional e desenvolver as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais. Ao visar 0s ganhos institucional e individual, ha uma troca de
competéncias entre a organizacio e as pessoas que nela laboram. (DUTRA, 2008) E um
dos elementos da moderna Gestdo de Pessoas e traz um novo olhar para o trabalho, que
combina os conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia e 0s comportamentos exercidos
em contexto especifico, implicando uma mudanca radical frente ao modelo tradicional de
posto de trabalho (AMARAL, 2006).

Este moderno modelo de gestdo ainda destaca a importdncia de os gestores
desenvolverem a capacidade de articulacdo das competéncias dos individuos e das
competéncias coletivas das equipes ou das unidades e trabalharem no sentido de conjugar

0s interesses da organizacdo com os interesses profissionais (LE BOTERF, 2015). Os
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gestores, de acordo com Boog (1991); Chapman (2001) e Antonello (2005), exercem um
papel que tem uma Unica responsabilidade: a de alcancar os objetivos tracados com pessoas
e com inovacdo. Ainda para esses autores, gerenciar significa realizar o potencial de
resultados, de pessoas e de inovagdo da organizacdo. Para melhor aproveitamento dos
colaboradores, Branddo (2009) afirma que a analise das competéncias gerenciais tem
despertado interesse por parte dos teoricos, organizacdes e pesquisadores pois 0
desempenho do gestor exerce influéncia sobre as competéncias ou 0 desempenho de seus
colaboradores.

Na Administracdo Publica, a Gestdo de Pessoas esta fundamentada no cumprimento
das legislacdes que tratam do assunto, sendo que as principais sao o Decreto n. 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, revogado pelo recém assinado Decreto 9.991, de 28 de agosto de
2019, que dispbde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
Administracdo Puablica Federal Direta, Autarquica e Fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos
para agdes de desenvolvimento (BRASIL, 2019) e as Resolucdes n. 192, de 8 de maio de
2014 e n. 240, de 9 de setembro de 2016 que dispdem, respectivamente, sobre Politica
Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario e sobre a
Politica Nacional de Gestdo de Pessoas (PNGP) no ambito do Poder Judiciario. (BRASIL,
2016)

Os orgdos do Poder Judiciario nacional, impulsionados por tais diretrizes
estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) por meio da PNGP no ambito do
Poder Judicidrio, instituida pela Resolucdo CNJ n. 240/2016, buscam adequar
metodologias de GPC as suas estruturas organizacionais.

Neste cenario apresentado, figura-se um desses 6rgaos do Poder Judiciario nacional
- 0 TJSC que, em 2014, iniciou seu processo de implantacdo da GPC. Tal processo passa
pela identificacdo (mapeamento) das competéncias necessarias para o exercicio de cada
funcéo exercida na estrutura da Organizacédo, alinhamento das atividades de capacitacdo,
desenvolvimento de novas sistematicas de avaliacdo e definicdo de critérios para selecdo e
valorizagéo dos colaboradores.

Em setembro de 2016, em deciséo proferida no processo administrativo n. 548710-
2014.2, o Conselho de Gestao deste Tribunal aprovou o trabalho até entéo realizado pela
Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) e autorizou a continuidade da implantacédo da GPC
que, até o presente momento, j& avangou em 3 (trés) etapas, quais sejam: Mapeamento das
Competéncias Organizacionais, Mapeamento das Competéncias Gerenciais e Mapeamento

das Competéncias das Funcdes.


https://www.tjsc.jus.br/documents/37870/754519/Compet%C3%AAncias+Organizacionais+do+TJSC/663bcf48-432f-4132-bd73-7a2ea8623ac5
https://www.tjsc.jus.br/documents/37870/754519/Compet%C3%AAncias+Organizacionais+do+TJSC/663bcf48-432f-4132-bd73-7a2ea8623ac5
https://www.tjsc.jus.br/documents/37870/754519/Compet%C3%AAncias+Gerenciais+do+TJSC/d0a40aae-64bd-4b53-8089-37ea5d45a893
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O mapeamento de competéncias € uma das etapas do processo de implantagédo da
GPC. Tal processo resulta em informacdes que descrevem determinada funcdo, como por
exemplo: formagdo sugerida; atividades a serem desenvolvidas; critérios e condi¢des de
execucgdo; conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios; entre outras e sua principal
finalidade é oferecer subsidios para orientar acdes de avaliacdo, desenvolvimento e selecao
relevantes para o alcance dos objetivos organizacionais. (TJSC, 2019)

O processo de implantacdo da GPC contempla, ainda, a¢bes que utilizam como base
os resultados obtidos com 0 Mapeamento de Competéncias - a Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais (foco deste estudo), o desenvolvimento de competéncias gerenciais, 0
aproveitamento (selecdo interna), a captacdo (concurso) e o reconhecimento dos
colaboradores (meritocracia).

O desenvolvimento de uma nova sistematica de Avaliagdo de Desempenho — a
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais, baseada nas competéncias técnicas das funcdes
gerenciais previamente mapeadas, tem como finalidade identificar conhecimentos,
habilidades e atitudes que necessitam ser desenvolvidos em cada colaborador que exerce
funcdo gerencial. Ja a criagdo de Trilhas de Aprendizagem das func¢Bes exercidas por
colaboradores ocupantes de cargo de chefia, projeto em andamento paralelamente a este,
permite orientar o desenvolvimento de a¢des de capacitacdo e a oferta direcionada de cursos
e treinamentos. Possibilita também a orientacdo dos gestores sobre qual a linha de
capacitacao eles devem seguir de acordo com o rumo de sua carreira no TJSC.

A Avaliacdo de Competéncias Gerenciais €, pois, uma tendéncia contemporanea de
inovacdo organizacional. Tal pratica de gestdo, mais comumente encontrada na iniciativa
privada, torna-se desejavel também na esfera publica uma vez que, ao adapta-la, se poderia
contar com uma sistematica mais efetiva para mensurar o desempenho dos gestores, e,
assim contribuir para o seu desenvolvimento. Em razdo do nivel de maturidade da
Organizacdo frente ao processo de Avaliacdo de Desempenho atual, o proximo
desdobramento do modelo GPC a ser implementado no TJSC ¢é a nova sistematica de
Avaliacdo de Competéncias para os gestores. O desenvolvimento de uma proposta de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais tem o intuito de auxiliar o colaborador ocupante de
cargo de chefia a conhecer para si mesmo e para a organizacdo, quais as competéncias
gerenciais que possui e quais deve buscar aprender ou incrementar.

Muito se tem debatido, porém, ainda ndo ha tribunal de justica brasileiro que avalie

seus gestores por competéncias. Essa nova sistemética utilizada por organizacfes que
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aplicam ou pretendem aplicar o modelo GPC, como é o caso do TJSC, esta inserida no
processo de planejamento da organizacao e esta alinhada aos demais processos de Gestédo
de Pessoas.

Para que o TJSC avance na implementacdo do referido modelo sera desenvolvido
na Diretoria-Geral Administrativa (DGA) um projeto piloto da nova sistematica de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais. Tal escolha justifica-se pelo interesse desta
diretoria em utilizar algumas das ferramentas de Gestdo de Pessoas j& implantadas, bem
como a disponibilidade dos gestores de todas as Diretorias vinculadas a8 DGA em participar
como piloto de novos projetos, dentre eles o de implantagdo do modelo GPC como um
todo.

E aconselhavel executar um piloto antes de lancar uma nova sistematica ou uma
ferramenta para toda a organizacéo que, no caso do TJSC, atualmente, € de 5.701 servidores
efetivos e de 523 magistrados pois, em uma escala menor, podem-se experimentar novas
ideias, novas sistematicas e novas ferramentas e se proceder possiveis melhorias. A partir
dessa aplicacdo piloto, espera-se contribuir para um melhor aprendizado no ambito dessa
temaética, coletando-se as contribuicBes dos atores envolvidos nesse processo visando a
construcdo de uma nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para 0
TJSC.

O piloto sera realizado com os gestores das 7 (sete) diretorias vinculadas a DGA,
em raz&o de estes atores serem o foco da Gestdo de Pessoas pois, para Wolynec (2005),

atuam como 0s principais agentes de mudanca e estdo cientes de seu papel.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma sisteméatica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para 0

TJSC.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para fins de alcance do objetivo geral desta pesquisa, buscaram-se 0s seguintes

objetivos especificos:

i)

Co-criar uma proposta inicial de sistematica de Avaliacdo de Competéncias

Gerenciais para o0 TJSC;

Aplicar o prototipo da ferramenta de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais
desenvolvido em um projeto piloto, a fim de avaliar os colaboradores
ocupantes de cargo de chefia nas Diretorias vinculadas a Diretoria-Geral

Administrativa;

Verificar as percepc¢des dos atores envolvidos no processo de implantacdo
desta sistematica de Avaliagdo de Competéncias Gerenciais no TJSC, acerca

da metodologia utilizada;

Identificar, no processo de implantacédo do projeto piloto, os pontos fortes e

guais demandam melhorias;

Propor acles corretivas ou de alinhamento que poderdo contribuir a

melhoria da nova sistematica proposta.
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1.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Dentre as contribui¢des do presente estudo, apresentam-se a justificativa seguida
das contribui¢des para a Organizacao e a pessoal.

A justificativa para a pesquisa pode ser realizada por meio de argumentos quanto a
importancia/relevancia, originalidade/ineditismo e viabilidade. Assim, do ponto de vista
das razbes de ordem tedrica e dos motivos de ordem préatica que tornam importante a
realizacdo da pesquisa, percebeu-se que, na area de Administracdo, o tema competéncia é
um dos que tem mais intensamente transitado entre o ambiente académico e o empresarial
(FISCHER et al, 2008) e o levantamento das competéncias apresentadas pode fazer com
que seja evitado, conforme apontam Cotrim Filho e Farias (2013), o investimento
desnecessario em acdes de capacitacdo para os gestores sem identificar seus gaps por meio
de uma Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.

Caso ndo houver identificacdo e investimentos em acdes de capacitacdo, o gap tende
a crescer, ja que, nos dias atuais, a organizacdo é forcada a obter, constantemente, novas
competéncias (CARBONE, 2006). A continuidade, ou seja, o0 Desenvolvimento Gerencial,
para Beardwll e Holden (1994), é mais que treinamento e educacao de gestores. Envolve o
desenvolvimento holistico considerando: as necessidades, metas e expectativas de ambos
organizacdo e individuo, contexto politico-econémico-cultural, estrutura, sistema de
selecdo, recompensa e monitoramento de desempenho.

Dessa forma, no que tange ao tema deste estudo — as Competéncias Gerenciais -
Bitencourt (2001) afirma que pesquisas tém revelado que as maiores dificuldades
enfrentadas pelas organizacdes que buscam mudancas internas com vistas a uma maior
competitividade ndo estdo nos aspectos técnicos, mas em questdes que remetem a uma
postura gerencial e ao relacionamento no ambiente de trabalho.

Esta pesquisa é relevante porque apresentou contribuicGes teoricas e praticas sobre
o0 tema em estudo. Esse tipo de estudo pode trazer contribuigdes potenciais e constitui parte
do processo de criacdo e organizacdo do corpo de conhecimento sobre determinado tema.
Salienta-se ainda que, conforme Cotrim Filho e Farias (2013), pesquisas sobre esta tematica
no setor publico sdo relevantes ja que os resultados poderdo revelar melhorias para a nova
sistematica, e consequentemente maior acerto na identificacdo dos gaps a serem
desenvolvidos pelos colaboradores ocupantes de cargo gerencial.

Ao longo deste estudo, ao se proceder a analise dos dados, identificaram-se, no
processo, pontos fortes e quais demandavam melhoria e, para estes, propuseram-se agoes

corretivas ou de alinhamento na nova sistematica. Além disso, o estudo realizado pode
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contribuir ao servir de consulta a outras instituicdes, principalmente tribunais.
Considerando-se a relacdo entre as competéncias dos individuos e as da organizagdo como
elementos de um mesmo construto (COSTA, 2004), torna-se relevante pesquisar o contexto
da acdo dos colaboradores ocupantes de cargo de chefia, fazendo da préatica um objeto de
estudo (WHITTINGTON, 2004).

Quanto a originalidade, a realizacdo deste trabalho se apresenta como original e
oportuna, pois foca neste contexto organizacional especifico, permeado por inimeras
dificuldades de ordem administrativa, politica, ideoldgica, entre outras. E, pois,
considerado inédito no contexto pesquisado, em razao de ainda ndo haver tribunal que tenha
implantado a GPC por completo, ap6s mapear as competéncias gerenciais por meio de
capital intelectual proprio, como é o caso do TJSC.

A pesquisa € viavel pois, apds definidos os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes necessarias as funcbes gerenciais, dada a maturidade desta Organizacdo para
desenvolver mais um desdobramento do modelo de GPC, é necessario avaliar por
competéncias os colaboradores ocupantes de cargo de chefia. A pesquisadora, por sua vez,
que compde a equipe do projeto, participou ativamente de todas as etapas do processo de
construcdo e implantacdo da nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.
Além disso, tem acesso as percepcdes de todos os atores envolvidos neste processo e pode-
se apropriar de todos os dados retornados, ou seja, a mestranda encontra-se bastante
préxima ao objeto de estudo.

A contribuicdo para a Organizacdo, por sua vez, revelou-se em construir uma
ferramenta capaz auxiliar o gestor a identificar para si mesmo e para a organizacdo, quais
as competéncias gerenciais que possui e quais devera buscar desenvolver ou incrementar
e, consequentemente, viabilizar a continuidade da implantacdo da GPC no Poder Judiciario
de Santa Catarina (PJSC), alinhada a PNGP.

A contribuigdo pessoal traduziu-se na satisfacdo desta servidora publica estadual
em entregar um produto a Organizacdo enquanto desenvolve sua dissertacdo a ser
apresentada ao curso de Mestrado Profissional em Administracdo do Centro de Ciéncias
Administrativo-econémicas da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). Sendo
filha de servidores publicos dedicados a prestacdo do servico com efetividade e
honestidade, avessos as questdes politicas, acompanhei — ainda que distante - sobre as
consequéncias negativas ao 6rgdo publico da ndo qualificacdo dos gestores a frente dos

processos.
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Em relacdo aos resultados esperados, acredita-se que o conhecimento produzido
neste estudo pode vir a contribuir para a delimitacdo de acdes estratégicas para a Gestédo de
Pessoas, desenvolvidas por parte das institui¢cdes, especialmente por parte deste Tribunal,
pois conhecendo-se 0 gap de competéncias, é possivel orientar tais gestores, de forma
direcionada, promovendo programas de capacitacdo e desenvolvimento de gestores, a fim

de suprir as exigéncias da Organizacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Neste capitulo sdo abordadas as teorias que contribuem para a construcdo do marco
tedrico desta pesquisa sob o0 aspecto de sua evolucdo e importancia no gerenciamento de
pessoas nos dias de hoje.

Esta pesquisa esta alicercada em quatro eixos fundamentais, a saber: A Gestdo de
Pessoas e a Gestdo de Pessoas por Competéncias, A nocdo de Competéncia e seu impacto
na rea publica, Competéncias Gerenciais e Avaliacdo de Competéncias Gerenciais; sobre

0s quais discorreram-se a seguir:

2.1 AGESTAO DE PESSOAS E A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

A partir da década de 80, houve transformacées direcionadas para a reforma do
aparato governamental e a problematica de recursos humanos no setor publico comecou a
ser focalizada com atencdo especial. A forma como as organizacdes efetuam a Gestdo de
Pessoas passou por grandes transformacgdes em todo o mundo, “motivadas pela
inadequacdo dos modelos tradicionais de Gestdo de Pessoas no atendimento as
necessidades e as expectativas das organizagdes e das pessoas” (FISCHER et al, p. 31,
2008).

No texto de Gaetani (1998) abordam-se questdes sobre a capacitacdo de
colaboradores do setor publico e sobre a Reforma do Estado. Esta que, de acordo com
Pereira e Spink (1998), foi um marco da transicdo de um modelo de administracdo
assistencialista e patrimonialista, passando por um burocratizado, para um novo modelo
que vai além do burocratico. Os autores comentam, ainda, que h4 uma preocupacao em
preparar a nova Administracdo para a incorporacdo de técnicas gerenciais que atentem a
qualidade, produtividade, resultados e responsabilidade dos seus colaboradores.

A esséncia da nova gestdo publica, para Vienazindiené (2008), é usar as disposi¢oes
comerciais do setor privado para o setor publico reduzindo a burocracia e buscando maior
eficacia e voltando-se para o0 mercado e as necessidades dos cidaddos. Apesar de ser o setor
publico uma estrutura bastante estavel e segura, com pouco ou nenhuma influéncia externa,
a mudanca da situacdo social, econémica e politica expande o escopo dos requisitos de
qualificagdo para os seus colaboradores. Esses requisitos enfatizam a importancia da area

de Gestdo de Pessoas ao incentivar e motivar seu quadro funcional a buscar intensamente
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novos conhecimentos e habilidades correspondentes, para adquirir mais habilidades e
competéncias diversas, planejar efetivamente a atividade, poder trabalhar individualmente,
agir qualitativamente em alguns ambientes, correspondendo as mudanc¢as da época e
pensando estrategicamente.

Para Stancescu e Popeanga (2008), as expectativas da populacdo em relacdo a
qualidade dos servicos tornaram-se cada vez mais altas e tiveram uma importancia
aumentada. Uma condi¢do basica para o cumprimento desses requisitos é a existéncia de
uma personificagéo de colaboradores com alta competéncia e probidade moral, dedicados
e leais a reforma, aos objetivos e as novas tarefas que pertencem a administracdo publica
local. A Gestéo de Pessoas deve ser considerada e entendida neste contexto como um dos
instrumentos estrategicamente mais importantes para alcancar os desiderados da reforma
na administragdo publica local.

Destacou-se, nos estudos de Ana Lucia Neves de Moura Bruno Campello de Souza
(2016), a importancia de que o quadro funcional de colaboradores adquirisse novos
aprendizados, baseados nos novos referenciais exigidos para a Gestdo de Pessoas, sendo
essa uma das condicBes para que essa area atue de forma mais eficiente e eficaz e que
responda aos desafios impostos com a sua integragdo a estratégica organizacional.

A Gestdo de Pessoas na area publica tem um papel estratégico, pois visa ao
alinhamento entre o0s objetivos estratégicos da organizacdo e as politicas de
desenvolvimento de pessoas. Ao se referir a Gestdo de Pessoas no setor publico, Bergue
(2007) a define como o esforco orientado para o0 suprimento, a manutencdo e o
desenvolvimento de pessoas nas organizac6es publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as especificidades de um determinado contexto.

A Gestdo de Pessoas, na visdo de Richards (1993), deve ser flexivel, porque se trata
de um aspecto importante da evolucdo que leva ao abandono das formas de organizacédo
burocraticas. Ainda que as burocracias, tanto puablicas quanto privadas, tenham-se
mostrado capazes de realizagdes muito importantes para o mundo atual, elas revelaram-se
insuficientemente receptivas as necessidades de mudanca e insuficientemente motivadas
para melhorar os desempenhos de gestdo. O mundo atual caracteriza-se por mutagdes que
pressupdem uma ruptura radical com o passado, em numerosas esferas da vida das
organizagoes.

A funcdo publica, para Richards (1993), tenta realmente no momento atual seguir
novos caminhos em matéria de reforma da administragdo. A fungéo publica esforga-se por
realizar uma mutacéo radical, ndo simplesmente substituindo um modelo de organizacgéo

por outro, mas definindo um novo modelo.
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Para alcancar a modernizacdo adequada, sdo comuns as tentativas de identificar
modelos de gestdo mais eficazes, fontes de vantagem competitiva e mecanismos para
promover, de forma sustentada, o desenvolvimento organizacional. Nessa conjuntura, de
acordo com Brand&do e Guimarées (2001), a GPC figura como alternativa aos modelos
gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizacdes.

O dominio de certas competéncias confere a organizacdo um desempenho superior
ao de seus concorrentes uma vez que essa abordagem busca direcionar esforgos para
desenvolver competéncias fundamentais & consecucdo dos objetivos organizacionais
(DURAND, 2000; PRAHALAD e HAMEL, 1990). Para contextos como esse, em que a
evolucdo continua dos profissionais € requerida, é que se desenvolveu o modelo GPC. Nele,
os colaboradores sdo vistos como talentos a serem continuamente lapidados, de forma a
desenvolverem as competéncias-chave tanto para o seu sucesso como individuo, quanto
para o sucesso da organizacdo (DUTRA, 2008).

A partir dos anos 80, segundo Alles (2005), as organizagdes passaram a necessitar
de novos pressupostos que possibilitassem a reunido de certas caracteristicas dos
trabalhadores, adaptéa-las aos processos produtivos e gerencid-las de modo independente
das pessoas e dos postos de trabalho. A GPC, para a autora argentina, surgiu como uma
alternativa para realizar o direcionamento das competéncias das pessoas para alcancar 0s
objetivos organizacionais. Somente ap6s uma década, conforme Appel e Bittencourt
(2008), a producao académica sobre o tema passou a ser mais consistente e constante, assim
como se passou a aplicar mais efetivamente a concepcao da GPC nas organizacOes. Esses
autores atribuem este fenbmeno as exigéncias do mercado que, em virtude da
competitividade globalizada, passou a requerer das organizacfes a aplicacdo de novos
mecanismos tecnoldgicos e gerenciais.

A GPC, neste cenario mutavel e desafiador em gue se vive, se apresenta como um
modelo gerencial que visa oferecer as organizagdes alternativas eficientes de gestdo. E,
pois, um modelo eficaz para se fazer a Gestéo de Pessoas, visto que aproxima 0s objetivos
organizacionais e pessoais, alinhando esforgos para que as competéncias humanas possam
gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecugdo dos objetivos
estratégicos da organizagdo (CARBONE et al., 2006).

Nesse processo reciproco, percebe-se uma transferéncia de competéncias em que a
organizacdo transfere seu patriménio as pessoas, contribuindo para o crescimento

profissional e as pessoas transferem a organizacdo aquilo que aprendem, permitindo
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sobrepor os desafios enfrentados (DUTRA, 2008). Ha, pois, uma troca de competéncias

entre a organizacdo e as pessoas. A organizacdo enriquece seu patrimdnio por meio das

pessoas, enquanto as pessoas adquirem conhecimentos de suas funcgdes, o que contribui

para o crescimento profissional, desenvolvendo sua capacidade e retornando para a

organizacéo todo o conhecimento adquirido para desempenhar o trabalho. (DUTRA, 2001)
Carbone (2005, p. 17):

muitas organizagdes tem adotado a gestdo por competéncias como modelo de
gestdo, visando orientar os seus esforgos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo (individual, grupal e
organizacional) as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.

As organizacdes que estdo implantando a GPC, estdo cada vez mais agregando valor
a organizacdo e contribuindo ao alcance dos objetivos tracados por ela. Existem varios
modelos a serem seguidos, no entanto, deve se adequar aqueles que melhor se ajustam as
suas reais necessidades.

Para Souza (2004):

“Escolher o modelo que melhor se aplica a necessidade da organizagéo, ja que a
diversidade e os diferentes escopos dos modelos de Gestdo por Competéncias
assim o permite a planejar sua implementacdo de acordo com as peculiaridades
do servico publico” (Souza, 2004, p. 04).

O servicgo publico enfrenta varios desafios, por isso deve estar atento aos modelos
de gestdo e aplica-los no seu desenvolvimento e poder trazer melhorias tanto internas
quanto externas.

Nesse mesmo sentido, Silva (2005) afirma que:

A GPC contribui com um novo enfoque (geracdo do valor agregado a
organizacéo), permitindo agir com maior precisdo no gerenciamento das pessoas,
por meio da integragdo do conjunto de politicas e praticas de Desenvolvimento,
Remuneragdo, Recrutamento e Selecdo, da estratégia do neg6cio e da arquitetura
organizacional a maneira de gerir pessoas.

A GPC é um modelo estratégico que define as competéncias da organizacédo e das
pessoas que nela estdo inseridas, para que juntos consigam seguir na mesma diregéo para
atingir resultados. (RUANO, 2003)

Muitas organizacGes tém recorrido a utilizacdo desse modelo visando planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias
necessarias a consecucdo de seus objetivos. Varias organizacdes, na visdo de Carbone
(2005), tém adotado esse modelo de gestdo, com o objetivo de orientar esforcos para
planejar, aprender, desenvolver e avaliar, em areas como, organizacional, individual e

gerencial.
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[...] GPC é um modelo estratégico e que pode ser otimizado para Gestdo de
Pessoas e da organizagdo. A integracdo entre o modelo de competéncias e o de
Gestdo de Pessoas pode proporcionar ao setor de Gestdo de Pessoas a sua
dimensdo estratégica, tendo como consequéncia uma atuacdo voltada para
resultados, auxiliando o0s estrategistas no cumprimento dos objetivos
organizacionais. Tal modelo presume a definicdo de competéncias da
organizacdo e das pessoas que nela trabalham, para que o esforgo de ambos siga
na mesma direcéo e atinja resultados. A definicdo das competéncias é chave
principal do modelo. Uma vez realizada e atualizada, serve como fonte de
informacdo para alimentar a area de Gestao de Pessoas e seus subsistemas. Com
tais informacdes, torna-se possivel desenvolver uma atuacdo de Gestdo de
Pessoas Estratégica, valendo-se de sistemas de avaliagio mensuraveis.
(RUANO, 2003).

Helal, Garcia e Hondrio (2008) destacam a importancia do envolvimento de
pessoas-chave da Administracdo na disseminacdo do modelo de GPC a ser implantado, de
seus beneficios e das ac6es que serdo realizadas, desde o inicio do processo de implantacao.
E um método, que além de direcionar as acbes de capacitacdo e treinamentos para 0s
objetivos da organizacdo, permite planejar o desenvolvimento continuo das competéncias,
de acordo com as estratégias futuras da organizacao e a frequéncia de sua atualizagdo, para
ndo se tornarem obsoletas com o passar dos anos.

S0 etapas deste processo: a definicdo das competéncias organizacionais, 0
mapeamento das competéncias das unidades de trabalho e individuais, a avaliacdo e o
desenvolvimento de competéncias internas, o aproveitamento das competéncias existentes,
a captacdo de competéncias externas e a remuneracdo. A seguir (FIGURA 1), apresentam-

se 0s desdobramentos deste modelo de gestéo:
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FIGURA 1. Desdobramentos do modelo GPC

GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Remuneragao
e Incentivo

Educacao Corporativa

Atracao e Retengao de Talentos

Fonte: ARAUJO (2000)

Em uma visdo resumida, o0 modelo GPC tem como finalidade orientar processos
organizacionais, referentes a Gestdo de Pessoas, utilizando o conceito de competéncia
(BRANDAO, 2012). Surge, portanto, como uma alternativa onde a Gest&o de Pessoas é
realizada de acordo com a contribuicdo do individuo para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, considerando fatores como conhecimentos, habilidades,
atitudes, desempenho e resultados. Essa tecnologia de gestdo é apresentada como uma
catalisadora das energias da organizacdo, a medida que alinha a Gestdo de Pessoas ao
contexto e a estratégia da organizacao e auxilia na harmonizacao de interesses. (RIBEIRO
e GUIMARAES, 1999)

E comum encontrar, na literatura, outras formas de denominar a GPC, porém, essas
variacgdes sdo apenas de ordem semantica e expressam concepgdes semelhantes, como por
exemplo, gestdo baseada em competéncias, gestdo de competéncias, gestdo de pessoas
baseada em competéncias e gestdo de desempenho baseada em competéncias. (CARBONE
et al., 2009).
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Ao se debrucar sobre o tema competéncias, foi possivel constatar que o referido
modelo tem aplicacdo na Gestdo de Pessoas pois proporciona beneficios tanto as
organizagdes quanto aos colaboradores. Na visdo de Furukawal (2010), essa relagdo é
estabelecida por meio de um desenvolvimento mutuo, em que as pessoas sao valorizadas
pela organizacao na medida em que contribuem efetivamente para o seu desenvolvimento,
assim como as organizacgdes sao valorizadas pelas pessoas na medida em que lhes oferece
condicBes concretas para 0 seu desenvolvimento. Esse desenvolvimento matuo, para a
autora, vai ao encontro das expectativas das pessoas cada vez mais preocupadas em obter
sua insercdo no mercado de trabalho quanto para obter maior satisfacdo e realizagédo
pessoal.

Com a implantag&o desta tecnologia, do ponto de vista de Baroni e Oliveira (2006),
apesar da natureza legalista dos procedimentos do setor publico, que frequentemente oculta
incompeténcias, acredita-se que ha espaco para uma gestdo inteligente. Tal inovacdo que
tem a cooperacdo, a iniciativa e a responsabilidade profissional como pressupostos, faz com
que o investimento em capacitacdo e autonomia dos colaboradores sejam direcionados a
fim de alcancar os objetivos organizacionais.

Na sequéncia, faz-se necessario aprofundar o estudo no que diz respeito ao termo
competéncia, tanto de forma geral quanto seu impacto na area publica, bem como sua

classificagéo.
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2.2 ANOCAO DE COMPETENCIA

O conceito de competéncia nao é recente. Pelo contrério, é consideravelmente
antigo, porém, com os processos de globalizacao, a palavra vém sendo (re-)conceituada e
(re-)valorizada (FLEURY e FLEURY, 2001). Foi inserida primeiramente no ambiente
juridico no final do século XVI quando o termo era utilizado para identificar alguma pessoa
ou instituicdo, para analisar ou sentenciar determinadas situacGes. No contexto
organizacional, uma das primeiras utilizacbes do termo foi com Frederick Taylor na
administracdo Cientifica (1970), onde era utilizado para denominar a pessoa capaz de
desempenhar com eficiéncia determinadas atribuicbes (CARBONE et al., 2006). As
pessoas tornavam-se competentes por meio de treinamentos, ou seja, da juncdo de
conhecimento e habilidades.

De acordo com Dutra (2004),

o0 termo competéncia foi apresentado de maneira estruturada, pela primeira vez,
em 1973, por David McClelland para demonstrar uma abordagem mais
consistente sobre os testes de inteligéncia dos processos de selecdo de pessoas
para as organizagdes. O conceito tomou uma dimensdo maior para dar suporte
aos processos de avaliar e orientar o desenvolvimento profissional. (DUTRA,
2004)

Os autores McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993) foram
0s primeiros a associarem a nocdo de competéncia a qualificagdo dando inicio ao
movimento norte-americano no que diz respeito a utilizacdo do conceito de competéncias.
Na sequéncia, a partir da década de 1990, outro movimento também ganhou destaque na
Europa. A Escola Francesa, por exemplo, mudou o foco da qualificacdo vinculada a funcéo
para a nocao de competéncia em acdo a medida que proporcionou formas de abordar o tema
sob vérias perspectivas. (LE BOTERF, 2003) A competéncia em acdo foi associada a
capacidade de mobilizar, articular e combinar recursos, valorizagdo da aprendizagem e
autodesenvolvimento. (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003; SILVA; GODOI, 2003).

Ha também uma vertente integradora que tem buscado definir a competéncia
mesclando as correntes anglo-saxo6nica e francesa. Barbosa e Scianni (2006) assinalam que,
apesar das diferencas conceituais apresentadas, ambas as correntes tedricas convergem no
que concerne a passagem da competéncia individual a coletiva. Por outro lado, os autores
salientam que enquanto a corrente anglo-saxnica compreende que o resultado, ou a
competéncia final da organizacéo, € alcangcado em virtude de comportamentos isolados dos
individuos, principalmente dos gestores, a corrente francesa confere maior importancia aos

processos de interacdo, comunicacao, troca de significados e aprendizado coletivo na agéo.



41

O termo competéncia tem recebido diversas defini¢cdes e ndo ha consenso quanto a

seu conceito, além de divergéncias de carater filosofico e ideologico podem, também, ser

atribuidas ao emprego desta palavra com diferentes enfoques e areas de conhecimento

(MANFREDI, 1998). Em razéo disso, como forma de facilitar o entendimento das

principais definicdes para o termo competéncia, elaborou-se o quadro 1 com o intuito de

organizar tais conceitos dados pelos principais autores envolvidos com o tema em questao.

QUADRO 1 - Autores e suas defini¢Oes para o termo competéncia

AUTOR

DEFINICAO

PERSPECTIVA

McClelland (1973)

- uma caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente
relacionada com uma performance superior na realizagdo de uma
tarefa ou em determinada situacao.

Americana

Boyatzis (1982)

- aspectos verdadeiros ligados a natureza humana e
comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, 0
retorno da organizacéo.

Americana

Spencer e Spencer
(1993)

- caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e serve de
referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho

Americana

Sparrow e Bognanno
(1993)

- as atitudes (a¢Oes) necessarias para a obtencdo de alto grau de
desempenho (resultados)

Americana

Prahalad e Hamel
(1995)

- conjunto de habilidades e tecnologias necessarias para agregar
valor a uma organizagdo

Americana

Le Boterf (1995)

- € um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros.
Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional
determinado.

Francesa

Levy-Leboyer (1997)

- repertdrios de comportamentos que algumas pessoas dominam
melhor que outras, 0 que as faz destacar de outras em contextos
especificos.

Francesa

Stroobants (1997)

- define saber como o conhecimento formal que pode ser traduzido
em fatos e regras, o saber-fazer como parte da esfera dos
procedimentos empiricos, ou seja, 0 conhecimento adquirido na
pratica de uma ocupagdo quotidiana e o saber-ser como o saber
social ou do senso comum, que envolve a mobilizacdo de estratégias
e visao da realidade, do mundo como um todo.

Francesa

Gonczi (1999)

- conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para exercer certa atividade, mas também o desempenho da pessoa
em um determinado contexto, em termos de comportamentos
adotados no trabalho e realizacdes decorrentes.

Integradora

Becker (2001)

- conhecimentos individuais, habilidades e caracteristicas de uma
personalidade que influenciam diretamente o desempenho das
pessoas.

Americana

Dutra (2001)

- entrega. As pessoas possuem determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o que ndo garante que a
organizacio se beneficie diretamente deles. E preciso entfo
incorporar 0 conceito de entrega, ou seja, aquilo que a pessoa
realmente quer entregar a organizagao.

Integradora

Fleury e Fleury (2001
e 2004)

- instituir uma pessoa qualificada a realizagdo de alguma coisa.

- saber responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
agregando valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo

- um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, em outras palavras, seria um
estoque de recursos que o individuo detém.

saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes mdltiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica sdo os verbos e as

Francesa
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expressdes que normalmente aparecem associadas ao termo
competéncia.

Zarifian (2001)

- tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo diante de
situacdes profissionais com as quais se depara

- um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, em outras palavras, seria um
estoque de recursos que o individuo detém.

Francesa

Bitencourt (2001)

- 0 processo continuo e articulado de formagéo e desenvolvimento
de conhecimento, habilidades e atitudes de gestores a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em
vista 0 aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma,
adicionar valor as atividades da organizacdo e da sociedade.

Integradora

Sant'Anna (2002)

- ndo é um estado ou conhecimento que se possui, pois pessoas que
detém conhecimento nem sempre sabem fazer uso dele em
situagdes cujo conhecimento é demandado.

Integradora

Milioni (2003)

- conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando
integrados e utilizados estrategicamente, permite atingir com
sucesso 0s resultados que dela sdo esperados na organizacao.

Integradora

Ruas (2005)

- a capacidade de combinar e mobilizar adequadamente recursos ja
desenvolvidos

Integradora

Durand (2006)

- competéncia seria resultante da fusdo dessas trés dimensdes
complementares (conhecimento, habilidade e atitude)

Americana

Draganidis e Mentzas
(2006)

- competéncia é a combinacéo de conhecimento técito e explicito,
comportamento e habilidades que da a alguém o potencial para a
eficacia no desempenho da tarefa

Americana

Paiva e Melo (2008)

- a mobilizacdo particular pelo profissional na sua acdo produtiva
de um conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam
as competéncias intelectual, técnico-funcionais, comportamentais,
éticas e politicas), de maneira a gerar resultados reconhecidos
individual ~ (pessoal), coletiva  (profissional), econdmica
(organizagdo) e socialmente (sociedade).

Integradora

Carbone et al. (2009)

- é expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho, o que
envolve ndo apenas o comportamento que o individuo adota, mas
também suas consequéncias, no tocante a realizagdes.

- estava focado nas pessoas, porém é mais abrangente no sentido
organizacional.

- ndo é apenas o0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também o
desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em
termos de comportamentos e realizagbes decorrentes da
mobilizagdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
no trabalho.

- combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor as pessoas e
organizacdes.

Integradora

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura (2019)

Com base nos autores citados anteriormente é possivel verificar a amplitude de

possibilidades para a definicdo do termo competéncia. Ndo obstante a inexisténcia de um

consenso quanto a seu conceito, alguns pontos comuns em relacéo a essa nog¢éo podem ser

identificados, quais sejam: grande parte dos autores mencionados no quadro 1 define o

termo competéncia como uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas ou requisitos -

saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades - indicados como condigéo capaz de produzir
efeitos de resultados ou solucdo de problemas (SPENCER e SPENCER, 1993;
BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND e DAILEY, 1972). Outro ponto comum as diversas

acepc¢des contemporaneas para o termo competéncia é a conformidade desse termo como
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combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam
valor as pessoas e organizagdes (CARBONE, 2005).

Desse modo, para Lantelme (2004), percebe-se uma evolucdo da defini¢do do termo
competéncia, que embora muitas vezes ainda seja definido de uma forma somente objetiva
por meio da qualificacdo do individuo (grau de escolaridade, titulos pessoais e até por
experiéncias formais de trabalho), agora passa, também, a ser visto de uma outra maneira
(mais subjetiva) ao utilizar o termo para se referir aquele que sabe lidar com uma situacdo
de forma eficaz, agregando valor e atingindo resultados (LANTELME, 2004). Ainda para
este autor, a competéncia do individuo nao pode mais ser medida ou comprovada somente
por meio da sua qualificagdo, mas sim, por meio do seu desempenho eficaz em uma acgao
dentro de um determinado contexto.

Na mesma linha, Le Bortef (2003) define competéncia como a capacidade de se
colocar em pratica aquilo que se sabe em um determinado contexto, e que é marcado pelas
relacdes de trabalho, cultura de empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e de recursos.
E, para relacionar esse desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, Dutra (2001) propde um paralelo entre a competéncia e a capacidade de
entrega do individuo a instituicdo e destaca a necessidade deste comprometimento ser
reconhecido.

Novamente para Dutra (2004), conceitua-lo pode ser complexo uma vez que pode
ser analisado sob a Gtica de diferentes postulados - as perspectivas Americana, Francesa e
Integradora. Assim, apresentadas as definicGes para o termo competéncia dos principais
autores das perspectivas Americana (énfase em atributos pessoais), Francesa (énfase no
desempenho entregue e no contexto) e Integradora (énfase em atributos pessoais, no
desempenho entregue e no contexto), bem como uma breve evolucdo historica deste
conceito, passa-se a expor a classificacdo das competéncias.

A competéncia, segundo Dutra (2001), pode ser atribuida a diferentes elementos,
isto é, embora haja predominio da classificagcdo em trés niveis, ndo ha consenso na literatura
sobre o tema e, dependendo da abordagem teorica adotada, ha diversas outras tipologias e
possibilidades de classificacdo das competéncias. Branddo (2012) segue a mesma linha de
Dutra (2001) quando atribui competéncias a diversos niveis organizacionais, pois, para ele,
ndo estdo restritas somente a organiza¢es ou individuos, mas presentes também em

equipes de trabalho.
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Para Siqueira (2002), as organizacdes constituem sistemas multiniveis e seus
resultados sdo influenciados por processos que ocorrem em cada nivel, os quais interagem
entre si, de forma interdependente, coexistindo, predominantemente, trés niveis de analise
das organizacdes: o individual ou micro-organizacional, 0 meso-organizacional ou de
grupo e 0 macro-organizacional ou organizacional.

Para Ruas (2001), o modelo de competéncias possui trés categorias definidas como
essenciais (ou organizacionais), funcionais e individuais. E a partir das competéncias
essenciais ou das competéncias da organizacdo, que se definem as competéncias
funcionais, isto é, as competéncias das areas, dos cargos e, a partir delas, as competéncias
das pessoas ou as competéncias individuais.

Barbosa e Scianni (2006) também apresentam que a literatura referente as
competéncias permite identificar duas dimensdes de analise: a dimensdo coletiva
(competéncias organizacionais, grupais ou funcionais) e a dimensdo individual
(competéncias relativas ao individuo na organizacdo, dentre elas, as competéncias
gerenciais).

Amaro e Novaes (2010), por outro lado, apontam que apesar das diferencas em
relacdo ao conteudo e as caracteristicas das dimensdes de competéncia, 0s conceitos
apresentados pelos diversos estudiosos apresentam aspectos comuns: as competéncias sdo
caracteristicas subjacentes as pessoas; podem produzir diferentes acbes ou
comportamentos; estdo ligadas ao desempenho superior de uma atividade.

A primeira categoria - a das competéncias organizacionais - resultam do processo
de desenvolvimento da organizacdo, gerando conhecimentos que trazem vantagens
competitivas para a organizagéo.

Estdo constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizacdo possui e consegue manifestar de forma
integrada na atuacdo, impactando sua performance e contribuindo para 0s
resultados. (NISEMBAUM, 2000)

As competéncias organizacionais necessitam de uma estrutura baseada em recursos
disponiveis na organizacao, que podem ser classificados em basicos e essenciais. (DUTRA,
2004)

As competéncias bésicas, dentre outras, estdo atreladas a qualidade e
atendimento, o que ndo pode ser mais considerado diferencial competitivo, por
serem facilmente copiadas pelos concorrentes. A competéncia essencial, por
outro lado, possui influéncia nos produtos e servicos mdltiplos em uma
organizacéo [...] (NISEMBAUM, 2000).

A segunda classificacdo é a das unidades de trabalho - nivel de uma equipe ou
unidade produtiva da organizacdo que podem manifestar competéncias coletivas,

propriedades que emergem das relacdes sociais estabelecidas na equipe e da articulagédo
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entre as competéncias individuais de seus integrantes. Para Zarafian (2001), em cada equipe
de trabalho se manifesta uma competéncia coletiva, que representa mais do que a simples
soma das competéncias individuais de seus membros. Constitui, pois, uma propriedade da
equipe, e ndo de seus integrantes isoladamente.

De acordo com Ruas (2005), no nivel corporativo e sob a forma de competéncia
coletiva, a competéncia organizacional esta ligada aos elementos da estratégia da
organizacao (missao, visdo e objetivos estratégicos). Para este autor, competéncia aparece
como dimensdo coletiva pois a competéncia organizacional é resultado da interacdo e
compartilhamento de competéncias entre todos os individuos da organizacao.

E oportuno destacar, todavia, que outros autores, de acordo com Green (1999),
elevam tal conceito ao nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um atributo
da prépria organizacdo, que a torna eficaz e permite a consecucdo dos seus objetivos
estratégicos. Para Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais constituem
propriedades da organizacéo.

Para Ruano (2003), as competéncias organizacionais e individuais estdo totalmente
relacionadas e ndo € possivel estabelecer as competéncias individuais sem antes refletir
sobre as competéncias organizacionais. OrganizacGes e pessoas, lado ao lado,
proporcionam um processo continuo de troca de competéncias. (DUTRA, 2001) Assim,
neste novo modelo de gestdo, a organizagéo e seus colaboradores devem seguir a mesma
diregdo. H4, pois, a existéncia de uma relacdo intima de influéncia entre as competéncias
organizacionais e as individuais, e que o estabelecimento das competéncias individuais
deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais. (DUTRA, 2001)

O terceiro nivel — o das competéncias individuais, de acordo com Resende (2004),
reline as aptidGes, as habilidades, os comportamentos (posturas) manifestos, e ainda o
dominio e a aplicacdo de conhecimentos. As aptiddes possuem as caracteristicas proprias
de serem o0 Unico grupo de requisitos pessoais, ou Seja, com 0S quais nascemos.
Desenvolvidas, elas se transformam em habilidades. Nesse mesmo sentido, competéncia
individual é a integracdo sinérgica das habilidades, conhecimentos e comportamentos -
manifestada pelo alto desempenho da pessoa, que contribui para resultados da organizagéo.
(NISEMBAUM, 2000)

Durand (1998) construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensoes —
knowledge, know-how and attitudes (conhecimento, habilidade e atitudes) — englobando

ndo s questbes técnicas, mas, também, a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho.
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Na dimensdo individual, as competéncias podem ser classificadas como técnicas ou
gerenciais. As competéncias individuais técnicas compreendem aquelas que séo
necessarias para desempenhar atividades operacionais ou de assessoramento, ja as
competéncias individuais gerenciais estdo diretamente relacionadas ao comportamento
daqueles que exercem funcgdes gerenciais (PANTOJA, 2015).

Apbs discorrer sobre as dimensbes de andlise das competéncias e suas
classificagbes, no subitem a seguir, faz-se necessario aprofundar o referencial teorico

voltado a nocdo de competéncia e seu impacto na area publica.
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2.3 ANOCAO DE COMPETENCIA E SEU IMPACTO NA AREA PUBLICA

Conforme Silva e Mello (2011), percebe-se que o despreparo dos gestores
influencia diretamente o0 modo de operacionalizacdo das estratégias e a dinamica das
equipes envolvidas nos servicos, podendo levar a ineficacia e ineficiéncia dos processos. A
nogdo de competéncias esta perpassando diversos campos da Gestdo de Pessoas, inclusive
na esfera publica, 0 que que acaba por contribuir com uma Gestdo de Pessoas mais
estratégica e focada no desenvolvimento dos colaboradores que tenham relagdo com aquilo
que a organizacdo preza como eficiente e, consequentemente, com maior efetividade. O
desafio de implementar essas a¢des ainda é grande principalmente quando se fala em atrelar
pessoas a estratégia da organizacéo.

Bergue (2010) afirma que a implantacdo, a pratica e a utilizacdo do modelo de GPC
no setor publico ndo sdo instrumentos faceis de se adotar, pois € necessario que se levem
em conta as particularidades da area publica, como as mudangas de gestdo, e as questdes
politicas e de poder envolvidas nisso. No caso da area publica brasileira, a Gestdo de
Pessoas baseada em modelos de GPC ndo é propriamente antiga, mas vem se difundindo
entre diversas instituicGes de forma muito rapida, indo da selecdo de servidores publicos
até a definicdo de uma parcela extra da remuneracao a que poderiam fazer jus.

Esses novos caminhos de gestdo refletem as mudancas ocorridas nos Ultimos anos
em relacdo a forma de gerir pessoas: mais do que uma abordagem funcionalista de recursos
humanos ou fenomenoldgica de desenvolvimento de talentos individuais, a criacdo e
manutencdo de competéncias do grupo pode ser uma alternativa para obter a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade necessarias a boa implementacdo da politica publica. (SOUZA,
2004)

Na gestdo publica, tem-se a GPC associada a necessidade de profissionalismo, que
é uma das diretrizes da area de desenvolvimento de pessoas no setor publico. O debate
sobre competéncias gerenciais, compreendidas e implementadas na sua totalidade
(capacidades, contexto e entrega), sdo essenciais para a condugdo das mudancas, uma vez
que podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias organizacionais, a partir do
mapeamento das diferentes instancias, possibilitando a melhoria dos resultados sociais das
organizacOes publicas. (DUTRA, 2004; RUAS, 2001) Para Dutra (2004) e Ruas (2001), a
lacuna entre a discussdo e a implantacdo do modelo da GPC esta na problematica adotada

a partir desse ordenamento de competéncias, em especial na etapa do dimensionamento, na
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qual instituicdes estdo tendo dificuldades de prover a dimensdo das necessidades
institucionais de pessoal, na medida em que, para definir modelos de alocagéo de vagas que
contemplem a realidade da instituicdo, é preciso considerar o mapeamento das
competéncias que se quer desenvolver.

Segundo os estudos de Capuano (2014), o setor publico brasileiro apresenta alguns
aspectos institucionais problematicos ndo encontrados nos paises mais desenvolvidos da
OECD (Organizacdo para Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento), que precisam ser
avaliados num contexto de GPC. Em relagdo a ética publica, por exemplo, comportamentos
politicos seculares teriam que ser mudados em face de valores democraticos essenciais, tais
como a necessidade de objetiva comprovacdo de competéncia profissional para promoc¢éo
de servidores nas carreiras e para 0 apontamento de pessoas a cargos da alta gestdo nas
organizacOes publicas. Esses novos valores, que se referem a uma nova ética para o setor
publico, requerem uma associacao sinérgica de dois instrumentos tecnoldgicos de gestéo:
Avaliacdo de Competéncias e a Avaliacdo de Desempenho.

Cabe aos gestores publicos introduzir e conduzir a Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias no campo da Gestdo de Pessoas que, de fato, é a ferramenta mais estratégica
no contexto administrativo contemporaneo, capaz de propulsar um desenvolvimento
organizacional por meio da exploracdo do capital humano nas organizacbes (ROSA,
VACOVSKI; 2015). Diante disso, sdo discutidas, no subitem seguinte, as competéncias
gerenciais necessarias aos ocupantes de cargos de nivel gerencial, considerando seu papel

de tradutor das estratégias da organizacdo em a¢des que permitam o alcance destas.

2.4 COMPETENCIAS GERENCIAIS

De forma mais aprofundada, discorre-se sobre as competéncias individuais
necessarias para o exercicio da funcdo de gestor, isto €, as competéncias gerenciais -
representadas pelas competéncias exigidas dos colaboradores que exercem atividades
gerenciais nas organizagoes.

Tal tema — o das competéncias gerenciais - tem transitado entre o ambiente
académico e os diferentes ambientes organizacionais. Branddo (2009) ressalta que as
competéncias gerenciais constituem uma categoria que tem despertado crescente interesse
por parte de teoricos, organizagdes e pesquisadores, & medida em que exercem influéncia
sobre a atuacdo de equipes de trabalho e sobre os resultados organizacionais. O modelo

GPC tem sido cada vez mais adotado como uma ferramenta-chave na gestdo e
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desenvolvimento de pessoas para melhorar tanto o desempenho individual no trabalho
como a eficacia organizacional geral. (BHARWANI; TALIB, 2017)

Para enfrentar as mudancas vivenciadas na atualidade, de acordo com Pereira e
Silva (2011), as organizacOes deparam-se com a necessidade de profissionais capazes de
lidar com incertezas presentes no mundo do trabalho ja que quem faz o sucesso da
organizacdo € o seu quadro gerencial, pois s@o 0s arquitetos dos arranjos organizacionais,
ligando pessoas, oportunidades e recursos. (BOOG, 1991; CHAPMAN, 2001;
ANTONELLO, 2005) Neste ambito, as competéncias gerenciais podem ser entendidas
como alternativa de enfrentamento das constantes transicbes que caracterizam esse
contexto.

No ambito gerencial, com Boyatzis, em 1982, o conceito de competéncias
gerenciais veio a tona por meio do seu livro The Competent Manager: a Model Effective
Performance. Neste, Boyatzis (1982) identificou um conjunto de caracteristicas e tracos

ilustrados no quadro 2, que, para ele, definem o que seria um gestor ideal.
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QUADRO 2 - As 21 competéncias gerenciais identificadas por Boyatzis
DIMENSAO COMPETENCIA

orientacdo eficiente

Produtividade

diagndstico e uso de conceitos

preocupac¢do com impactos

autoconfianca

uso de apresentacdes orais

pensamento l6gico

conceitualizacdo

uso de poder socializado

otimismo

gestdo de grupo

Autoavaliacdo e senso critico

desenvolvimento de outras pessoas

Direcéo dos Subordinados uso de poder unilateral

espontaneidade

autocontrole

objetividade perceptual

adaptabilidade

preocupacao com relacionamentos proximos

memoria

conhecimento especializado

Fonte: Adaptado pela autora (2019) com base no texto de Boyatzis (1982)

Metas e Gestdo pela Acdo

lideranca

Recursos Humanos

Foco em outros clusters

Conhecimento especializado

Uma vez mais, como forma de facilitar o entendimento das principais defini¢des
sobre o termo competéncias gerenciais, elaborou-se o quadro 3 com o intuito de ilustrar os

principais autores e suas abordagens:
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QUADRO 3 - Autores e suas defini¢0es para o termo competéncias gerenciais

AUTOR

DEFINICAO

Schermerhorn
Junior (1999)

- uma habilidade ou caracteristica pessoal que contribui para o alto desempenho no
trabalho gerencial

Maximiano (2004)

- conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para uma pessoa ocupante de
cargo de chefia desempenhar atividades e estas sdo desenvolvidas por meio de
experiéncia profissional, educacdo formal e informal e convivéncia familiar e social.

Oderich (2005)

- resultado de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente
emprega em determinadas situa¢@es e que agregam valor a organizacao e ao individuo.

Carletto (2006)

capacitacBes mais especificas de gestdo, compreendendo habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas de administracdo ou gerenciamento, de aplicacdo em
situacdes de direcdo, coordenagao ou supervisao.

- capacidade de o gestor mobilizar, integrar e colocar em acdo seus conhecimentos,

Neves (2006) habilidades e posturas gerenciais (denominados de recursos de competéncias), a fim
de atingir os objetivos organizacionais.
Barros (2007) - 0s conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos gestores.

Brandé&o (2009)

- 0S comportamentos esperados daqueles que exercem cargos ou fungbes de
supervisao e diregdo.

- 0 conjunto de capacidades construido e desenvolvido pelo gestor e que articulado e

Ruas (2010) mobilizado em funcéo das diferentes situa¢Oes, necessidades ou desafios, possibilitam
o0 alcance das estratégias organizacionais.
- um saber agir responsavel do gestor que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacéo

Fleury e Fleury | ial L

(2004) e valor social ao proprio gestor.

- as competéncias de um gestor estdo ligadas ao saber agir, mobilizar, comunicar,
aprender, comprometer-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.

Le Boterf (2012)

- ndo estdo somente ligadas por si s6 as qualifica¢des do individuo que ocupa cargo
de chefia, mas também relacionadas & mobilizacdo de diversos saberes e habilidades
aplicados em um determinado contexto.

Zarafian (2012)

- ndo esta somente associada a um conjunto de qualificagbes do individuo, mas sim a
um conjunto de habilidades gerenciais necessarias em diferentes niveis da
organizacao, ou seja, aquilo que ele produz ou realiza no trabalho.

Godoy e D’ Amelio
(2012)

- distintas das apresentadas pelos demais membros de uma organizacdo, pois o gestor
precisa canalizar esforcos para atingir os resultados esperados de sua area, mediante
influéncia e lideranca. H4, portanto, a necessidade de novas competéncias de maior
responsabilidade, com énfase nas relagBes interpessoais.

Quinn et. al. (2012)

- aquelas nas quais os gestores devem adquirir diferentes capacidades para transpor 0s
desafios organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura (2019)

Ao se analisar as defini¢cdes para o termo competéncias gerenciais propostas pelos

autores anteriormente mencionados no quadro 3 ficam claras a existéncia de pontos-chaves.

Tais definigbes vinculam a competéncia gerencial a um saber combinatério de

conhecimentos, habilidades e atitudes que se manifestam no gestor somente a partir da

préatica no dia a dia.

As competéncias para o desempenho de atividades gerenciais, no entender de

Maximiano (2004), podem ser agrupadas em quatro categorias principais, quais sejam:

intelectuais, interpessoais, tecnicas e intrapessoais. Essas categorias ndo séo estanques, ndo

sdo isoladas, mas se relacionam entre si. (MAXIMIANO, 2004) O quadro 4 expde quais as
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competéncias definidas por este autor além de sua definicdo e alguns exemplos a fim de

clarifica-la.

QUADRO 4 - Atividades gerenciais agrupadas em quatro categorias

COMPETENCIAS

DEFINICAO

EXEMPLOS

Intelectuais

Referem-se a todas as formas de racionar.
Sé&o usadas para elaborar conceitos, fazer
analises, planejar, definir estratégias e
tomar decisoes.

* Habilidade de pensar
racionalmente;

+ Habilidade conceitual, que
compreende a capacidade de
pensamento abstrato e que se
manifesta por meio da
intuicdo, imaginagdo e
criatividade.

Interpessoais

S&o as que o gerente usa para liderar sua
equipe, trabalhar com seus colegas,

superiores e clientes e relacionar-se com
todas as pessoas de sua rede de contatos.

* Capacidade de entender e
atitude de aceitar a diversidade
e singularidade as pessoas.

* Capacidade de entender o
processo de motivacdo e usar
0s principios de motivagdo
adequados a cada pessoa e
grupo.

* Capacidade de entender os
principios da Lideranca e de
efetivamente liderar individuos
e grupos.

* Capacidade de comunicagdo.

Técnicas

Abrange os conhecimentos sobre a
atividade especifica do gerente, da equipe
e de sua organizagéo.

» Competéncia técnica é
produto de alguma forma de
aprendizagem e de experiéncia
pratica.

Intrapessoais

Compreende as habilidades que Henry
Mintzberg chamou de introspecc¢éo, o que
significa todas as relag6es e formas de
reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela
prépria, como: auto-andlise [sic],
autocontrole, automotivagéo,
autoconhecimento, capacidade de
organizacdo pessoal e administracdo do
préprio tempo.

* Entendimento do proprio
cargo, de seus requisitos e seu
impacto sobre a organizacdo.
* Capacidade de compreender,
analisar e controlar o proprio
comportamento, em particular
as emocoes.

* Capacidade de compreender
e analisar o comportamento
alheio, em particular as
emocdes alheias.

* Capacidade de aprender com
a propria experiéncia e com a
experiéncia alheia.

* Capacidade de analisar,
compreender e desenvolver as
préprias potencialidades e
superar as préprias
vulnerabilidades.

Fonte: Maximiano (2004, p. 41-42)
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E quando vem a tona o tema das habilidades e competéncias gerenciais se levanta
também a questdo do aprendizado que, para Schermerhorn Junior (1999, p.11), pode ser
definido como “uma mudanga no comportamento decorrente da experiéncia”. Ele defende
que o aprendizado é também uma habilidade, e esta afeta substancialmente o crescimento
e desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador ocupante de cargo de chefia,
devendo ser um processo continuo, a partir das experiéncias e oportunidades diarias.

Mintzberg (1986) identificou, a partir da observacdo do trabalho de cinco principais
executivos de organizagdes de porte médio e grande, trés categorias principais para as
atividades gerenciais. Com isso, as tarefas dos gestores podem ser descritas em termos dos

varios papéis ou conjuntos organizados de condutas identificadas, conforme a figura 2:

FIGURA 2. Atividades de um gestor agrupadas em trés categorias

l Informacional: ]

» Criar e desenvolver uma rede de informacao (papel do monitor, porta-voz da
organizacao...). As competéncias conceptuais e humanas sao as mais
solicitadas;

Interpessoal:

J

+ De relacionamento com as pessoas, lider e de representacao da
organizagao. As competéncias humanas sao particularmente necessarias;

Decisivo:

+ O gestor tem que fazer um escolha a partir dos seus conhecimentos e tomar
uma acao/decisdao. Requerem aqui as competéncias conceptuais e
humanas.

Fonte: Adaptado de MINTZBERG (1986).

Na categoria interpessoal os gestores exercem atividades ligadas a imagem do
chefe, a motivacéo e encorajamento de seus colaboradores e a manutengdo de contatos
interpessoais. No que diz respeito a categoria informacional, verificam-se atividades de
monitoramento do ambiente, de disseminador de informacdes e de porta-voz da equipe. Ja
na categoria decisoria, que é compreendida por quatro papéis, sdo desempenhadas
atividades empreendedoras, de resolucdo de conflitos, de distribuicdo de recursos e
negociacdo. (MINTZBERG, 1986)
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Porém, independentemente do rol exato de competéncias, Peterson e Fleet (2004)
afirmam que os colaboradores ocupantes de cargo de chefia devem possuir um conjunto
bésico para alcangarem os objetivos organizacionais de maneira efetiva. O gestor, além de
viabilizar as metas e a rotina, tem de levar a equipe a conquista do conhecimento, enquanto
resolve os problemas e evoca o espirito de aprendizado, exceléncia, resultado e autogestéo.
(QUINN, 2003)

Agir em competéncia, segundo Ruas (2010), supfe uma combinagdo de
ingredientes que se apresentariam de forma distinta em uma dada situagéo. E aquele que
sabe agir com pertinéncia, sabe integrar ou combinar saberes diversificados e heterogéneos;
sabe transpor, sabe aprender, sabe aprender a aprender e sabe se envolver, no entender de
Le Boterf (2012), é um gestor competente. Para Quinn et. al. (2012), o gestor competente
é 0 que enfrenta cada problema ou desafio com uma estratégia diferente, ndo repetindo,
simplesmente, as mesmas solugdes para todas as situacoes.

Na perspectiva de Quinn et. al. (2012), o gerenciar encontra-se em um contexto de
volatilidade (mudanca rapida), complexidade (dificuldade de entender os multiplos fatores
de mudancas e suas consequéncias), ambiguidade (véarias interpretacbes para um mesmo
fendmeno) e incerteza. As competéncias gerenciais, para Larentis et al. (2012), envolvem
a identificacdo de oportunidades e de ameacas, 0os pontos fortes e fracos da organizacéo,
saber planejar, organizar e mobilizar recursos.

Em funcdo da influéncia que os gestores normalmente desempenham sobre as
competéncias ou desempenho de seus colaboradores e como consequéncia, sobre 0s
resultados das organizacdes, torna-se necessario refletir sobre as questbes relacionadas a
formacdo gerencial, tendo em vista a importancia dada as habilidades e atitudes que
dificilmente sdo desenvolvidas via treinamento tradicional. (BITENCOURT, 2001)

Le Boterf (2015) destaca a importancia de os gestores desenvolverem a capacidade
de articulacdo das competéncias dos individuos e das competéncias coletivas das equipes
ou das unidades. Para ele, o maior desafio dos gestores é o de conjugar 0s interesses da
organizacdo com os interesses profissionais.

Na visdo de Goshal e Bartlett (2000), as competéncias comumente requeridas em
ambito gerencial podem ser identificadas em trés grandes grupos, quais sejam:
caracteristicas de personalidade (atitudes e valores relativos ao carater e personalidade do
individuo); atributos de conhecimento (experiéncia, o0 dominio e o conhecimento adquirido
por treinamento ou ao longo da carreira profissional) e as habilidades especializadas

(aquelas ligadas aos requisitos especificos do trabalho).
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Sobre as habilidades, Peterson e Fleet (2004) analisaram os estudos de Katz (artigo
publicado na Harvard Business Review, intitulado “Skills of an effective administrator em
1955) e trouxeram uma contribuicdo. Para esses autores, Katz tornou-se um cléssico e
continua influenciando diversas pesquisas no ambito das competéncias. Katz (1955), em
seu artigo, argumenta que ha um conjunto importante de competéncias basicas, que devem
ser empregadas pelos gestores na busca pelos objetivos da organizagdo, assim, o que 0
gestor realiza, estd pautado nas competéncias que possui, dessa forma, o autor propds trés
categorias de competéncias: técnica, humana e conceitual. Ele ainda acreditava que o rol
de competéncias ndo era algo inato ao individuo, mas que poderia e deveria ser
desenvolvido pelos gestores, por meio da acdo de promocdo de um conjunto de
conhecimentos gerenciais e métodos para acessar estas informagdes.

Ao abordar a questdo da competéncia em nivel gerencial, vale ressaltar os estudos
desenvolvidos por Katz (1995) acerca das trés habilidades necessarias aos gestores. A
habilidade técnica - adquirida por experiéncia, educacdo e instrucdo - é a capacidade de
usar conhecimento, técnicas e equipamentos necessarios a realizacdo de tarefas especificas;
a habilidade humana é a capacidade de discernir sobre como trabalhar com pessoas
exercendo eficientemente seu papel de lider e motivador e a habilidade conceitual é a
capacidade para compreender as complexidades da organizacdo global e o ajustamento das
operacOes da pessoa na organizagdo, a medida em que permite que a pessoa se comporte
de acordo com os objetivos da organizacdo. (KATZ, 1995 E SANT’ANNA, 2002)

Para Katz (1995), a combinacdo adequada de tais habilidades deve variar conforme
o nivel administrativo em que o colaborador se posicionar em um dado momento. Assim,
o colaborador que fizer parte do nivel gerencial deve possuir um misto de habilidades

técnicas, humanas e conceituais, conforme explicado na figura 3.
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FIGURA 3. As habilidades de nivel gerencial

NIVEL ESTRATEGICO > HABILIDADES
(Diretoria da Empresa) CONCEITUAIS
NIVEL GERENCIAL
; HABILIDADES
iy bt > HUMANAS

NIVEL OPERACIONAL » HABILIDADES
(Equipes e Funcionarios) TECNICAS

Fonte: HERSEY e BLANCHARD1 (1974)

Nas palavras de Katz (1955), todas as trés habilidades descritas na figura 3
coexistem na atuacdo do gestor, sendo que, a medida que se eleva o nivel administrativo,
sdo mais requeridas as habilidades conceituais, e; por outro lado, a proporcao que se reduz
o nivel hierarquico, se requer mais habilidades técnicas. Assim, nesse modelo proposto, a
proporcdo de habilidades técnicas e conceituais varia segundo os diferentes niveis da
organizacdo e as habilidades humanas, porém, apresentam-se como uma habilidade
gerencial fundamental.

Na mesma linha, Ruas (2000) acredita que diante dos atributos apresentados como
necessarios para um gestor, é quase impossivel alguém possuir ou mesmo desenvolver
todas as competéncias. Enfatiza ainda o autor que os resultados que se apresentam devem
ser considerados para toda a organizacao e ndo para um unico individuo, até porque em um
cendrio onde o trabalho é cada vez mais coletivo, as competéncias devem ser trabalhadas
pelo mesmo caminho.

Em um tempo em que os colaboradores estdo voltados para a busca do
conhecimento e as inovagdes tecnoldgicas vém substituindo a mao de obra humana, faz-se
necessario, cada vez mais, a presenca de gestores eficazes dentro da organizacgao. O sucesso
da organizacdo depende de pessoas comprometidas com a missdo e seus objetivos
estratégicos e 0s gestores sdo pessoas-chave que contribuem com a disseminacdo desses
objetivos. Seguindo essa linha, tem-se que o conhecimento por si s6 ndo basta para tornar
0 gestor eficaz. Toda a complexidade comportamental estd relacionada ao desempenho
gerencial, bem como seu carisma e a possibilidade de aperfeicoar os processos da
organizacdo (QUINN et al, 2003).

Quinn, ao longo do seculo XX, desenvolveu quatro modelos de gestéo.

Compreendé-los propicia aos gestores e a Gestdo de Pessoas um entendimento mais
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profundo do modo como o colaborador ao ocupar um cargo de chefia escolheu determinado
modelo de gestdo como referéncia.

O primeiro modelo descrito por Quinn (2003) foi o das Metas Racionais. A tonica,
nessa época, estava ligada a produtividade e ao lucro. O clima nas organizagdes traduzia
uma preocupacao com o lucro liquido e a funcéo do gestor era ser um diretor decisivo e um
produtor pragmatico. (QUINN et al., 2003)

O segundo modelo foi 0 de Processos. A sua premissa baseava-se na convicgéo de
que a rotinizacdo promovia a estabilidade. A organizacao era hierarquica e as decisdes eram
pautadas nas regras e nas estruturas ja estabelecidas. O papel do gestor consistia em
controlar, ou seja, monitorar tecnicamente, coordenando as atividades. (QUINN et. al,
2003)

O terceiro modelo foi o das Relagbes Humanas. O envolvimento resulta em
compromisso, os valores centrais foram: participacédo, resolucao de conflitos e construgédo
de consenso. A preocupacdo frente a um desempenho insatisfatério consistia em buscar
juntamente com o colaborador os fatores que o levaram a se desmotivar. A fungéo do gestor
nesse modelo era o de assumir o papel de mentor empatico e de facilitador centrado em
processos. (QUINN et al., 2003)

Por ultimo, a partir de estudos tracados por pensadores como Katz e Kahn, da
Universidade de Michigan, Lawrence e Lorsch, de Harvard, foi desenvolvido o modelo
organizacional de Sistemas Abertos, conforme a figura 4. A premissa preponderante era a
da adaptacdo e da inovacdo continuas que promoveram a aquisi¢do e a manutencdo de
recursos externos. Do gestor se esperava inovacao criativa e que se tornasse um negociador
dotado de astucia politica. (QUINN et al., 2003)
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FIGURA 4. Valores Competitivos, papéis dos lideres

Flexibilidade

Modelo das Rela¢es MENTOR Modelo dos
Humanas Sistemas Abertos
FACILITADOR
Interno € Externo
MONITOR PRODUTOR
Modelo de ; Modelo das
Processos Interno Metas Racionais
A ) _\SOORDENADOR DIRETOR 7 $
\ 4
Controle

Fonte: QUINN ET AL. (2003)

Segundo Quinn et al. (2003), situados no primeiro quadrante, 0 mentor representa
o lider que percebe as pessoas como um recurso a ser desenvolvido e aprimorado, pois tem
como foco principal o desenvolvimento de competéncias. O facilitador representa o lider
voltado para a integracdo de equipes, administracao de conflitos e solucdo de problemas.

No segundo quadrante, o lider inovador mostra o profissional que valoriza a
adaptacdo de equipes e profissionais as mudancas, pois sabe lidar com incertezas e riscos.
O negociador € o lider voltado para recursos externos, como cliente e parceiros.

Os lideres produtores sdo voltados para resultados, alta produtividade, motivacédo e
energia, e os diretores normalmente sdo muito competitivos e tem grande capacidade para
as tomadas de decisé@o. Este modelo das Metas Racionais localiza-se no terceiro quadrante.

Por ultimo, no quarto quadrante estdo o coordenador que representa o lider voltado
para a organizacao, e solucéo de problemas relacionados a tecnologia e 0 monitor que é o
bom analista, ou seja, aquele que avalia os fatos em todos os seus detalhes.

Em suma, estes oito papéis, segundo 0s autores, sdo bastante genericos e nao estdo
necessariamente vinculados a uma posicéo hierdrquica. As atribui¢cGes dos profissionais
variam em funcdo da hierarquia, mas isso ndo acontece com o comportamento, que esta

associado as competéncias. O que se observa, segundo Quinn (2003), € que, a principio, 0s



59

quatro modelos desenvolvidos aparecem em perspectivas ou dominios inteiramente
diversos, entretanto, pode-se verificar uma intima inter-relacédo e entrelacamento entre eles
uma vez todos se referem a eficacia organizacional. Dependendo da forma como se decidir
combiné-los, a eficicia organizacional surge como algo simples e légico, dindmico e
sinergeético ou ainda, complexo e paradoxal. Se tomados isoladamente, perde-se a gama de
perspectivas e a amplitude de escolhas. (QUINN et. al, 2003)

Dando sequéncia aos estudos sobre os modelos gerenciais, Quinn ainda organizou
um grupo de onze académicos e onze administradores e representantes sindicais com o
objetivo de identificar quais competéncias essenciais deveriam estar associadas a cada
papel. Os selecionados para o estudo eram gestores experientes e conhecedores do assunto.
O resultado do exercicio codificou das 250 competéncias apresentadas, aquelas mais
importantes para os oito papéis, conforme mostra o quadro 5.
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QUADRO 5 - Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave
DIMENSAO COMPETENCIA
Convivio com a mudanca

Inovador Pensamento criativo

Gerenciamento da mudanca

Constituicdo e manutencdo de uma base de poder
Negociador Negociacao de acordos e compromissos
Apresentacdo de ideias

Produtividade do trabalho

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse
Planejamento e organizacdo

Diretor Estabelecimento de metas e objetivos
Desenvolvimento e comunicac¢do de uma visdo
Gerenciamento de projetos

Coordenador Planejamento do trabalho

Gerenciamento multidisciplinar

Monitoramento do desempenho individual
Monitor Gerenciamento de desempenho e processos coletivos
Andlise de informag8es com pensamento critico
Constituicdo de equipes

Facilitador Uso de um processo decisério participativo
Gerenciamento de conflitos

Compreensdo de si proprio e dos outros

Mentor Comunicagéo eficaz

Desenvolvimento dos empregados

Fonte: Adaptado pela autora com base na literatura de QUINN et al. (2003)

O mais importante, segundo Quinn, é a evidéncia de que nenhum papel gerencial
sozinho garante o bom desempenho de uma lideranga, ao contrario, os melhores lideres
apresentam um comportamento complexo integrando papéis contraditérios. (QUINN et al.,
2003). Da mesma forma que um modelo gerencial ndo dita sozinho a eficacia
organizacional, os oito papéis descritos para lideranca, sozinhos, ndo sdo capazes de
produzir um bom desempenho dos individuos que ocupam func¢des gerenciais. Os melhores
gestores apresentam um comportamento complexo e sdo capazes de integrar papéis
contraditérios. (QUINN et al., 2003)

Ruas (2005) reforca que as competéncias gerenciais estdo incluidas nas
competéncias individuais e referem-se ao conjunto de capacidades desenvolvidas pelo
gestor, que sdo articuladas e mobilizadas conforme diferentes situagdes, necessidades ou
desafios, viabilizando o alcance das estratégias organizacionais. Ha ainda que realgar o
caréater relacional das competéncias gerenciais ao se considerar que as mesmas emergem
das formas de acdo dos gestores, em seu espaco organizacional, na convergéncia e a inter-
relagdo com outros gestores (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013). Nesse sentido, cabe

também esclarecer que competéncias gerenciais sdo situadas, contextuais e socialmente
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construidas, e, portanto, sdo fendmenos de dificil mensuracdo objetiva e universal (SEATE;
POOE; CHINOMONA, 2016).

De fato, as competéncias gerenciais estdo vinculadas as competéncias individuais e
0 seu mapeamento deve estar alinhado aos objetivos da instituicdo (ENAP, 2009). Nessa
perspectiva, Sufian e Morgani (2015) esclarecem gque as competéncias gerenciais tém tido
a atencdo de especialistas em Gestdo de Pessoas e de empregadores no que se refere a
necessidade de formagéo e desenvolvimento dos gestores.

Especificamente, no caso das organizacdes publicas, objetivos complexos e
multiplos demandam uma atuacéo diferenciada, que exige dos gestores uma lIdgica de agédo
particular sem se desviarem de critérios de eficiéncia, eficacia e do interesse publico.
Sobressai, entdo, a necessidade de os gestores publicos desenvolverem determinadas
competéncias de modo a contribuirem para o alcance dos objetivos e resultados
organizacionais (KLIKSBERG, 1988) De forma geral, a literatura especializada aponta a
necessidade de se mudar o perfil da Administracdo Publica no Brasil (PACHECO, 2002),
0 que necessariamente significaria, entdo, primeiramente, mudar o perfil do gestor publico
para atender aos desafios que lhe s&o impostos.

Assim, a Gestdo de Competéncias Gerenciais traz para as organizagfes um
alinhamento de esforcos para gerar e sustentar as competéncias organizacionais, 0 que
reforca que avaliar as competéncias do gestor traz para a organizacdo repercussoes
positivas, uma vez que o esfor¢o gerencial tem como proposito alavancar, desenvolver e
mobilizar competéncias. (LE BOTERF, 1999).

Uma vez finalizada a reviséo tedrica sobre a discussdo do conceito dos termos
competéncia e competéncia gerencial (apresentados nos quadros 1 e 3, respectivamente), e
compreendida a competéncia nos diferentes niveis, pode-se avancar para 0 processo de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais com o qual se pretende identificar quais sdo 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes que um gestor deve possuir para desempenhar suas

atividades no trabalho.



62

2.5 AVALIACAO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

O estabelecimento de metas e medidas de desempenho no setor publico podem, de
acordo com Oliveira e Turrioni (2006), ser utilizadas para otimizar a eficiéncia dos 6rgéos
publicos e a eficacia de sua tomada de decis&o.

A Avaliacdo de Desempenho evoluiu ndo sé no ambito administrativo, como
também na quantidade de trabalhos cientificos publicados (TATICCHI,
BALACHANDRAN, 2008). Em decorréncia disso, ha diversos modelos de Avaliacdo de
Desempenho e com o advento de métodos cada vez mais aperfeicoados, a tendéncia é o
processo de avaliar produzir resultados cada vez mais satisfatorios. Lucena (2011) afirma
ser uma tarefa dificil medir o desempenho de instituicGes publicas, no entanto, em
decorréncia de pressdes por mais eficiéncia e eficacia, essa pratica tende a ser cada vez
mais necessaria.

A busca por uma avaliagcdo de resultados foi uma das medidas historicamente
adotadas, principalmente, pelo setor privado para alcancar certos objetivos, todavia, a cada
dia, essa ferramenta estd cada vez mais presente no setor publico, sobretudo a partir das
evolucgdes pelas quais tem passado o Estado com a evolugdo da Administracdo Publica.

Segundo Bergue (2009, p. 56) “O movimento de reforma do Estado e de seu
aparelho pode ser percebido como um fendmeno de intersecdo entre as esferas publica e
privada, gerando um campo de influéncias mutuas, de carater tanto técnico quanto
simbolico [...]".

Segundo Lucena (2011, p. 11): “[...] esses modelos de Avaliagdo de Desempenho
atendem bem as expectativas das instituicdes privadas; entretanto a aplicacdo desses
modelos no setor publico ¢ algo que estd sendo usado apenas recentemente no Brasil”. No
entanto, pode-se perceber que a evolucdo da Administracdo Publica e de suas ferramentas
de avaliacdo tem apoio de recursos utilizados no setor privado e que ambos 0s setores se
ajudam fornecendo, um para o outro, meios necessarios ao seu desenvolvimento.

No poder publico brasileiro, a Avaliacdo de Desempenho esta presente no artigo 37
da Constituicdo Federal de 1988, representado no principio da Eficiéncia, sendo este
incluido pela Emenda Constitucional 19/98. Ainda no texto constitucional, o artigo 41
estabelece a avaliacdo periddica de desempenho dos agentes publicos.

A aplicacdo de ferramentas de avaliacdo é amplamente discutida na Gestdo de
Pessoas. De acordo com Fernandes e Hipdlito (2010), utilizar-se desses instrumentos como
recurso para subsidiar decisdes tornou-se um dos principais dilemas da area. Para 0s

autores, ha duas vertentes: de um lado admite-se a importancia de processos estruturados
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para que se proceda a avaliacdo e de outro percebe-se que, na pratica, aspectos como o
excesso de subjetividade, despreparo de quem esta avaliando bem como a falta de feedback
afastam a ferramenta de alcancar o seu proposito.

A Avaliacdo de Desempenho ndo é um fim em si mesma, mas uma ferramenta, um
meio para melhorar os resultados do desempenho e proporcionar condi¢6es e oportunidade
de crescimento profissional e de participacdo pessoal. O desempenho do profissional
impacta em melhores resultados e promove crescimento pessoal e profissional. Segundo
Dutra (2001): O individuo é avaliado e analisado para efeitos de admissdo, demisséo,
promocdo, aumento salarial etc., levando-se em consideracdo sua capacidade de entregar-
se a organizacao.

Nos Ultimos anos, vém ocorrendo varias mudancas nas formas de Avaliacdo de
Desempenho, tornando-as mais abertas, nas quais o colaborador participa do processo em
que esta sendo avaliado. Para Fernandes e Hipolito (2010), uma das principais atribuicdes
da area de Gestdo de Pessoas consiste em orientar acdes e garantir a realizacdo do que foi
previamente tracado. E, para que isso se concretize, é valido implantar sistemas de controle
e monitoramento para, assim, identificar possiveis desvios e corrigi-los. (FERNANDES E
HIPOLITO, 2010)

A Avaliacdo deve ser vista como uma das principais tarefas administrativas
(ROGERS; BADHAM, 1994) ja que é um instrumento essencial para a manutencdo e
melhoria da qualidade do servico, do produto e da vida na organizagdo. Um processo de
avaliacdo deve, pois, ser implementado de modo sistémico, abrangendo toda a organizacao.
Deve ainda ser um processo participativo, dindmico e sujeito a constantes revises
(FIDLER, 1989).

A Avaliacdo de Desempenho por Competéncias € um meio de identificar os
potenciais dos colaboradores e melhorar a qualidade das relacdes entre eles e seus gestores,
contribuindo para a melhoria do clima organizacional. De acordo com Ceitil (2007), esta
abordagem traz muitos beneficios, entre eles, mais produtividade e uma maior orientacao
para os resultados fazendo com que os individuos melhorem o seu desempenho e
demonstrem melhores resultados (CEITIL, 2007).

A Avaliagdo de Desempenho por Competéncias pode ser vista como um meio para
identificar o potencial dos colaboradores e melhorar o desempenho da equipe, bem como

melhorar a qualidade das relacGes entre os colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos,
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estimulando os colaboradores a assumirem a responsabilidade dos objetivos pessoais e
organizacionais. (CEITIL, 2007)

Por meio das avaliagcbes de desempenho individuais, o gestor acompanha a
evolucdo (ou a falta desta - involucdo) das pessoas integrantes de sua equipe, extraindo
todas as informacgdes necessarias e oferecendo e recebendo feedbacks continuos neste
processo. Este acompanhamento continuo do desempenho de cada colaborador possibilita
manter o foco nas competéncias previamente definidas nos perfis (por meio do processo de
mapeamento), que s6 podem ser observadas no dia a dia. Segundo Dutra (2004),
Desempenho é conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a organizacéo,
e Silva (2005) ainda reforca esse conceito ao afirmar que:

E 0 processo pelo qual adquirimos experiéncias que nos levam a aumentar nossa
capacidade, alterar nossas acBes em relacdo ao ambiente e mudar nossos

comportamentos. Mensura a diferenga entre desempenho desejado e real.
(SILVA, 2005)

Com a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, consegue-se observar o
desenvolvimento de cada colaborador durante sua trajetoria dentro da organizacdo, medir
o nivel de conhecimentos, habilidades e as atitudes, ou seja, quais as competéncias que
cada colaborador conseguiu desenvolver no decorrer de sua vida profissional. De acordo
com Resende (2004), o desempenho é a esséncia de qualquer atividade. Na sua visdo,
significa performance, e nas organizacdes; é verificado por meio da atuacao das areas e das
pessoas.

Cada individuo deve ser avaliado pelas competéncias mapeadas para 0 cargo que
ocupa e pelo que entrega a organizacdo. Dois colaboradores da mesma equipe embora
exercam funcdes e tarefas semelhantes, podem ter capacidades de entregas diferentes.
Dutra (2004) reforca esta visdo quando afirma que ao considerar as pessoas por sua
capacidade de entrega pode-se dispor de uma perspectiva mais adequada para avalia-las, e,
assim, orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas.

Segundo Ceitil (2007), a GPC caracteriza-se pela transparéncia dos programas,
procedimentos e instrumentos de gestdo, para que todos os colaboradores conhecam a
estratégia da organizagdo e competéncias e os resultados que deles se esperam. Porém, a
avaliagdo voltada a todos os colaboradores deve ser aplicada somente apds a implantacéo
da Avaliacdo de Competéncias Gerenciais pois, resgatando Boyatizis, ao partir do
pressuposto behaviorista de que competéncias sdo ‘comportamentos observaveis’ e que,
portanto, levam as organiza¢es a melhores desempenhos e resultados, a importancia da
formacdo gerencial € facilmente justificada (PELISSARI, GONZALEZ e VANELLE,



65

2011; BRITO, PAIVA e LEONE, 2012). O desempenho do gestor €, por conseguinte, sua
avaliacdo, no entender de Brand&o (2009), exerce influéncia sobre as competéncias ou o
desempenho de seus subordinados e, assim, sobre os resultados organizacionais.

Liang et al (2017) resgata os estudos de Mabey e Macpherson no qual evidéncias
empiricas demonstraram uma ligacdo entre o desenvolvimento e a competéncia dos
gestores e a produtividade positiva das organizagdes. E é por essas evidéncias que se
caminha hoje para reformas relacionadas a Avaliacdo de Desempenho aplicadas também
no setor publico.

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias é uma ferramenta da GPC que vai
mais além, pois visa alinhar a estratégia da organizacdo com as competéncias previamente
mapeadas. Ao fazer a avaliagdo, o resultado é comparado com as necessidades
institucionais, isto é, fornece subsidios para a construcao de um plano de desenvolvimento
orientado (treinamento e capacitacdo) com o objetivo de minimizar a lacuna entre as
competéncias desejadas e as competéncias identificadas neste processo. Essa lacuna é
chamada de gap, que de acordo com Silva (2005), gaps (ou lacunas) séo as diferencas
existentes entre as competéncias desejadas e as competéncias encontradas, conforme a

figura 5 que ilustra tal conceito.
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FIGURA 5. Identificagdo do gap de competéncias
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Fonte: IENAGA (1998)

Prahalad (1990) afirma que, infelizmente na maior parte das vezes, ainda ¢é a
percepcdo de quem esta fazendo o papel de avaliador que define a competéncia do avaliado.
Contudo, por vezes, a percepcdo do avaliador é incompleta ou ndo compreendida pelos
proprios avaliados. Além de outras dificuldades, os avaliados aprendem o que € necessario
para ser eficaz por meio de tentativa e erro, outros de suposicGes e até por boatos e lendas.
Ou seja, cada avaliador possui uma visdo diferente e so parcialmente correta sobre o que é
preciso para ser eficaz no trabalho. Diante desta realidade, as competéncias requerem
modelos de avaliacdo capazes de visualizar a manutencdo e o desenvolvimento dos
desempenhos funcionais, o que ratifica a adocdo do modelo GPC, de forma holistica.

Assim, tal analise pode fazer com que seja evitado, conforme apontam Cotrim Filho
e Farias (2013), o investimento desnecessario em acles de capacitacdo para 0s gestores
sem identificar seus gaps por meio de uma Avaliacdo de Competéncias Gerenciais. No
plano prético da questdo deste modelo de avaliagdo, o foco esta no reconhecimento de que
os saberes dos colaboradores ocupantes de cargo de chefia também séo construidos na
pratica laboral. Portanto, tal ferramenta pode ser uma aliada no processo de
desenvolvimento desses gestores, por meio da identificacdo de suas competéncias (e
possiveis lacunas).

Considera-se, pois, 0 gestor um elo entre as expectativas organizacionais para a
consecucdo dos resultados e as competéncias individuais, tornando-se possivel vislumbrar
a valorizacdo das competéncias em nivel gerencial como um modo unificador para analisar
o trabalho dos gestores (BAHRY E TOLFO, 2004).
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No que tange ao tema deste estudo — as competéncias gerenciais, Bitencourt (2001)
afirma que pesquisas tém revelado que as maiores dificuldades enfrentadas pelas
organizagdes que buscam mudangas internas com vistas a uma maior efetividade ndo estdo
nos aspectos técnicos, mas em questdes que remetem, a postura gerencial bem como ao
relacionamento no ambiente de trabalho. E necessario, pois, que haja um preparo inicial do
gestor que pretende conduzir tal mudanca, de capacitacdo individual e de compreenséo de
processos de diagndstico, planejamento, intervencdo e resisténcia & mudanga, assim como
a necessidade de compreender o contexto proprio de cada organizacdo (MOTTA, 1997).

A avaliacdo surge como uma ferramenta para identificar e atestar as competéncias
profissionais. O foco esta no reconhecimento de que os saberes dos colaboradores também
sdo construidos na préatica laboral. Portanto, a avaliacdo pode ser uma grande aliada no
processo de desenvolvimento dos colaboradores. Nesse processo, no entender de
Despresbiteris (2001), é relevante romper com a visao utilitaria, pragmatica de segregar 0s
colaboradores ocupantes de cargo gerencial (entre 0os que possuem as competéncias
esperadas dos que ndo as possuem), em vez disso, apds a identificacdo das competéncias
previamente mapeadas, deve-se avalia-las e, assim, propor condi¢cGes para 0 Sseu
desenvolvimento.

Para Deluiz (2001), as competéncias pertencem aos préprios colaboradores, mas as
organizagOes devem criar possibilidades para que eles possam ser atores ativos no processo
produtivo, estimulando o aumento da autonomia e do poder de deciséo. Ademais, Deluiz
(2001) revela que um outro aspecto a ser enfrentado — que a Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais deve ser uma ferramenta alimentadora do processo de desenvolvimento de
competéncias no interior das organizacdes, e ndo um fim em si mesmo, pois, dessa forma,
ndo atenderia as necessidades das organizacgdes e se reduziria a mera exigéncia burocratica.

Desse modo, torna-se viavel identificar quais os atributos especificos a funcao
gerencial e que precisam ser investigados/desenvolvidos/aperfeicoados para avaliacéo e
selecdo interna em cargos gerenciais (SPENCER; SPENCER, 1993 apud BARROS, 2007).

Considerando, entdo, que a gestdo das competéncias humanas traz para as
organizagbes um alinhamento de esforcos para gerar e sustentar as competéncias
organizacionais, avaliar as competéncias do colaborador que atua como gestor traz para a
organizacdo repercussdes positivas, uma vez que o esfor¢o gerencial tem como proposito

alavancar, desenvolver e mobilizar competéncias, conforme ja citado. (LE BOTERF, 1999)
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De forma a melhor organizar tais ideias, elaborou-se o quadro 6 — sintese dos
principais achados sobre o tema deste estudo, isto €, constru¢cdo do marco tedrico desta
pesquisa sob o0 aspecto de sua evolucdo e importancia no gerenciamento de pessoas nos
dias de hoje.

QUADRO 6 — Sintese da construcdo do marco tedrico

Autor Contribuicdo
A funcdo publica tenta realmente no momento atual seguir novos
caminhos em matéria de reforma da administracdo. A funcédo publica
esforca-se por realizar uma mutacdo radical, ndo simplesmente
substituindo um modelo de organizacao por outro, mas definindo um
novo modelo.

Richards (1993)

Para alcangar a modernizacdo adequada, s&o comuns as tentativas de
identificar modelos de gestdo mais eficazes, fontes de vantagem
competitiva e mecanismos para promover, de forma sustentada, o
Brandéo e Guimardes (2001) desenvolvimento organizacional. Nessa conjuntura, a GPC figura
como alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados
pelas organizacdes.

A GPC, neste cendrio mutavel e desafiador em que se vive, se
apresenta como um modelo gerencial que visa oferecer as
organizagdes alternativas eficientes de gestdo. E, pois, um modelo
Carbone et al. (2006) eficaz para se fazer a Gestdo de Pessoas, visto que aproxima 0s
objetivos organizacionais e pessoais, alinhando esforgos para que as
competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecugao dos objetivos estratégicos
da organizagdo.

A GPC contribui com um novo enfoque (geracdo do valor agregado
a organizacdo), permitindo agir com maior precisdo no
gerenciamento das pessoas, por meio da integracdo do conjunto de
Silva (2005) politicas e praticas de Desenvolvimento, Remuneragéo,
Recrutamento e Selecdo, da estratégia do negécio e da arquitetura
organizacional a maneira de gerir pessoas.

Destacam a importancia do envolvimento de pessoas-chave da
Administracdo na disseminacdo do modelo de GPC a ser implantado,
de seus beneficios e das agdes que serdo realizadas, desde o inicio do
processo de implantag&o.

Apesar da natureza legalista dos procedimentos do setor publico, que
frequentemente oculta incompeténcias, acredita-se que ha espaco
para uma gestdo inteligente. Tal inovacdo que tem a cooperagdo, a
Baroni e Oliveira (2006) iniciativa e a responsabilidade profissional como pressupostos, faz
com que o investimento em capacitagdo e autonomia dos
colaboradores sejam direcionados a fim de alcangar os objetivos
organizacionais.

A nocdo de competéncias estd perpassando diversos campos da
gestdo de pessoas, inclusive na esfera publica, o que que acaba por
contribuir com uma gestdo de pessoas mais estratégica e focada no
desenvolvimento de pessoas que tenham relacdo com aquilo que a
organizacdo preza como eficiente e, consequentemente, com maior
efetividade. O desafio de implementar essas a¢Bes ainda é grande
principalmente quando se fala em atrelar pessoas a estratégia da
organizagao.

Cabe aos gestores publicos introduzir e conduzir a Avaliagdo de
Desempenho por Competéncias no campo da Gestao de Pessoas que,
de fato, é a ferramenta mais estratégica no contexto administrativo
contemporaneo, capaz de propulsar um desenvolvimento

Helal, Garcia e Hondrio (2008)

Silva e Mello (2011)

Rosa; Vacovski (2015)
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organizacional através da exploragdo do capital humano nas
organizacoes.

O modelo GPC tem sido cada vez mais adotado como uma
ferramenta-chave na gestdo e desenvolvimento de pessoas para
melhorar tanto o desempenho individual no trabalho como a eficécia
organizacional geral.

O gerenciar encontra-se em um contexto de volatilidade (mudanca
rapida), complexidade (dificuldade de entender os multiplos fatores
de mudangas e suas consequéncias), ambiguidade (varias
interpretagdes para um mesmo fenémeno) e incerteza.

As competéncias gerenciais envolvem a identificagdo de
oportunidades e de ameacas, os pontos fortes e fracos da
organizagdo, saber planejar, organizar e mobilizar recursos.

Bharwani; Talib (2017)

Quinn et. al. (2012)

Larentis et al. (2012)

Destaca a importancia de os gestores desenvolverem a capacidade de
articulacdo das competéncias dos individuos e das competéncias
coletivas das equipes ou das unidades. Para ele, 0 maior desafio dos
gestores é o de conjugar os interesses da organizacdo com 0s
interesses profissionais.

Le Boterf (2015)

A gestdo de competéncias gerenciais traz para as organizagdes um
alinhamento de esforgos para gerar e sustentar as competéncias
organizacionais, o que reforca que avaliar as competéncias do gestor
traz para a organizacdo repercussdes positivas, uma vez que 0
esforco gerencial tem como propdsito alavancar, desenvolver e
mobilizar competéncias.

Uma das principais atribuic6es da area de Gestéo de Pessoas consiste
em orientar acfes e garantir a realizacdo do que foi previamente
Fernandes e Hipolito (2010) tracado. E, para que isso se concretize, é valido implantar sistemas
de controle e monitoramento para, assim, identificar possiveis
desvios e corrigi-los.

A Avaliacdo de Desempenho por Competéncias pode ser vista como
um meio para identificar o potencial dos colaboradores e forma de
melhorar o desempenho da equipe, bem como melhorar a qualidade
Ceitil (2007) das relagdes entre os colaboradores e 0s seus superiores hierérquicos,
estimulando por outro lado os colaboradores a assumirem a
responsabilidade dos objetivos pessoais e organizacionais

Le Boterf (1999)

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias é uma ferramenta da
GPC que vai mais além, pois visa alinhar a estratégia da organizacéo
com as competéncias previamente mapeadas. Ao fazer a avaliagéo,
o resultado é comparado com as necessidades institucionais, isto €,
fornece subsidios para a construcéo de um plano de desenvolvimento
orientado (treinamento e capacitacdo) com o objetivo de minimizar
a lacuna entre as competéncias desejadas e as competéncias
identificadas neste processo.

Silva (2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Tracado o referencial tedrico e produzido um quadro sintese, encerra-se a revisdo
da literatura e apresentam-se, na proxima, detalhadamente, os procedimentos

metodologicos empregados neste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para a consecucao dos objetivos deste
trabalho foram desenvolvidos em 5 (cinco) subsecdes, quais sejam: Caracterizacdo da
pesquisa, Sujeitos da pesquisa, Universo e Amostra, Técnica de coleta e Analise de dados.

A selecéo dos procedimentos pelo pesquisador deu-se de acordo com suas escolhas,
de maneira que seja adequado ao perfil do problema que se investigou (KOCHE, 1997).
Com base nesse viés, estabeleceu-se os procedimentos para a investigacdo do problema ora
proposto. Com finalidade de suprir esse requisito, a presente secdo discorreu sobre o

enquadramento metodolégico adotado nesta pesquisa, conforme as subsecGes a seguir:

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente trabalho utilizou a abordagem qualitativa — pois teve o foco voltado ao
processo (TRIVINOS, 1987), visto que apresentou como fonte direta de dados da
organizacdo pesquisada. Contudo, frente ao volume de dados, foram utilizados
procedimentos quantitativos pois em funcéo do objetivo deste estudo, percentuais foram
recursos adotados para caracterizar e descrever o fenbmeno.

Seu objetivo principal foi propor uma nova sistematica de Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais no TJSC por meio de um projeto piloto nas 7 (sete) Diretorias
vinculadas a DGA — processo em andamento independentemente desta Dissertacdo
apresentada ao Curso de Mestrado Profissional em Administracdo do Centro de Ciéncias
Administrativo-econémico da UDESC.

O presente trabalho, de acordo com Vergara (2013), enquadrou-se como uma
pesquisa aplicada, porquanto foi fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos do PJSC. E, corrobora Castro (1978) quando afirma que a pesquisa
aplicada é um estudo sistematico, que almeja a solucao de problemas concretos.

Caracterizou-se, ainda, como uma pesquisa exploratério-descritiva, pois expos
caracteristicas de determinados fenémenos, ndo tendo o compromisso de explicar os
fendbmenos que descreveu, embora sirva de base para tal explicagdo. Baseou-se na
observacdo, no registro; e, fundamentalmente, na analise e tratamento de dados descritivos
(VERGARA, 2013). Castro (1978), por sua vez, também trata da pesquisa descritiva, a qual
se limita a uma descricdo pura e simples de cada uma das variaveis isoladamente, podendo
ser conduzida em diferentes niveis de abstracdo ou generalizacdo. Estudos descritivos,

segundo Trivinds (1987), exigem do pesquisador diversos tipos de informacéo e permitem
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0 estabelecimento de relacBes entre as variaveis estudadas, de forma a possibilitar a
descricdo de determinada realidade.

Quanto aos meios, considerou-se a pesquisa bibliografica, documental e de campo,
com estudo de caso. A pesquisa bibliografica, segundo Vergara (2013), fornece
instrumental para a analise dos dados e utiliza como fonte material de acesso ao publico
em geral. Este tipo de pesquisa deve fornecer dados relevantes e atuais e pode orientar
questionamentos durante o desenvolvimento do trabalho. Para tanto, utilizaram-se
informagdes disponiveis em livros e legislacdes - materiais de varios autores, especialmente
de fontes sobre Gestdo de Pessoas, GPC, GPC no setor publico e Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais, como base analitica, e na rede eletrénica interna da Organizagéo
estudada, como fonte de dados.

A investigacdo também foi documental, porque se valeu de documentos fornecidos
pela Instituicdo, quais sejam: processos administrativos, decretos, resolucdes, registros
diversos sobre os assuntos pesquisados, documentos desenvolvidos pela propria equipe do
projeto de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais ao longo de todo o processo de
implantacdo dessa nova sisteméatica bem como acesso a todos os dados obtidos ao longo
dessa construcdo. A pesquisa de campo, segundo Vergara (2013), € a investigacdo de um
tema realizado no local que ocorreu o evento ou que tenha elementos para explica-lo,
podendo-se fazer a coleta de dados por entrevista, aplicar questionario ou realizar
observacdes, 0 que caracteriza pesquisa de campo com estudo de caso. O estudo de caso
foi realizado no TJSC ao longo de todo o processo de que trata a implantacdo de mais uma

etapa do modelo GPC nessa Organizacao.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Envolveram-se 0s seguintes sujeitos para a realizacdo dessa pesquisa: a equipe do
projeto de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais, na qual se inclui a propria pesquisadora,
os avaliadores (colaboradores que avaliaram seus gestores) e os avaliados (gestores que
foram avaliados por seus colaboradores).

Integraram a equipe do projeto de Avaliagdo de Competéncias Gerenciais, além da
prépria pesquisadora (a colaboradora Bruna Fernandes Alves Cascais), os colaboradores
Marcelo Dias e Silva (atual chefe da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas - DDP), Alma
Serena Barbosa Satto, Fernanda Chede Rotolo Caldas, Juliana Dias Silva e os 4 (quatro)

estagiarios da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas — Jalia da Encarnacéo Silva, Julia
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Mariane Zoellner Maurissens, Maria Eduarda Alves Peynaud e Sania Mara Dos Santos.
Essas 9 (nove) pessoas atuaram como idealizadores do projeto, participando ativamente ou
acompanhando todas as etapas do processo.

Tanto os colaboradores que avaliaram 0s gestores como 0s gestores por eles
avaliados pertencentes as diretorias vinculadas a DGA aceitaram o convite para integrar o
projeto piloto. As respostas dos colaboradores avaliadores foram codificadas da seguinte
forma: “PF.C” para as respostas advindas do colaborador que avaliou seu gestor por meio
do prototipo da ferramenta bem como “Questionario Paralelo dos Colaboradores (QPC.C)”
para 0s colaboradores que contribuiram com suas percepcdes por meio do Questionario
Paralelo dos Colaboradores; ja os gestores avaliados foram codificados como

“Questionério Paralelo dos Gestores (QPG.G)”, isto € Questionario Paralelo dos Gestores.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa, conforme Silva (2003), € um conjunto que representa 0s
individuos do estudo, ja a amostra é um seu subconjunto. O quadro 7 foi elaborado a fim

de se ilustrar a relagcdo universo versus amostra.

QUADRO 7 — Universo e amostra

DIRETORIA UNIVERSO AMOSTRA
DGA 4 0
DGP 105 71
DEA 52 30

DIE 86 15
DMP 83 38
DOF 44 27
DS 110 25
DTI 156 67
DSJPG 24 1
TOTAL 664 274

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Dos dados do quadro 7 extraem-se que as 7 (sete) diretorias vinculadas a DGA
contaram, apos acoes de sensibilizacdo, com a adesdo de seus colaboradores. As amostras
que apresentaram maior nimero de colaboradores e que realizaram a avaliagdo de pelo
menos um de seus superiores, seja 0 imediato ou 0 mediato, foram a DGP e a DTI —

diretorias tambhém detentoras dos maiores universos amostrais.
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3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu, basicamente, por meio de pesquisa bibliogréfica,
observacao participante do processo de avaliagdo e aplicagdo de questionarios via
plataforma google forms. O quadro 8, por sua vez, ordena e, além disso, associa 0s objetivos
especificos deste trabalho aos respectivos meios de coleta de dados.

QUADRO 8 — Objetivos especificos x Coleta de dados

Obijetivos especificos Coleta de dados

Co-criar uma proposta inicial de sistematica
de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais | Pesquisa bibliografica e pesquisa documental
para o TJSC;

Aplicar o prototipo da ferramenta de
Avaliagdo de Competéncias Gerenciais | Questionario e observagdo
desenvolvido em um projeto piloto a fim de
avaliar os colaboradores ocupantes de cargo
de chefia nas Diretorias vinculadas a
Diretoria-Geral Administrativa;

Verificar as percepc¢des dos atores envolvidos
no processo de implantagdo desta sistematica | Questionario e observagéo
de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais no
TJSC sobre a metodologia utilizada;

Identificar, no processo de implantacdo do
projeto piloto, os pontos fortes e quais | Pesquisa bibliografica e pesquisa documental
demandam melhoria.

Propor acgBes corretivas ou de alinhamento
que poderdo contribuir a melhoria da nova | Pesquisa bibliografica e pesquisa documental
sistematica proposta.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A figura 6, ilustrada na sequéncia, apresenta de forma ordenada, por meio de um

fluxograma, como se deu a coleta dos dados.
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FIGURA 6. Fluxograma da coleta de dados
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os dados secundarios utilizados para contextualizar o atual estagio de implantacéo
da GPC no TJSC estudada foram obtidos por meio da analise documental de processos
administrativos, noticias divulgadas na rede eletrdnica da Organizacéo e diretrizes legais
de 6rgéos superiores.

Os dados primarios foram resultado da observacao participante da pesquisadora
diante da proposicdo de uma nova sistematica de Avaliacdo de Desempenho — a Avaliacéo
de Competéncias Gerenciais por meio de um projeto piloto nas 7 (sete) Diretorias
vinculadas a DGA — etapa sequencial de mais um desdobramento do modelo GPC no PJSC.
A observacdo deu-se em todas as etapas do processo com a presenca da pesquisadora e
classificou-se como assistematica, pois teve carater mais exploratério e ocorreu de forma
mais livre, porém com o uso de roteiros ndo estruturados e devida realizacao de registros.
A pesquisadora se utilizou do instrumento para coleta, anélise e tratamento dos dados, sem
permitir o descarte de informagdes que contribuissem para sua conclusao.

Co-criou-se em conjunto com a equipe de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais,
em etapa que antecede a aplicagdo do projeto-piloto, o protétipo da ferramenta de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para a realizacdo de pre-teste (Apéndice 1). Tal
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instrumento foi elaborado em formulario do google docs (googleforms) e ativado para
receber as respostas até 30 de agosto de 2019.

Participaram do pre-teste 15 colaboradores da DDP, lotados nas trés se¢fes da DDP
- a Secdo de Desenvolvimento de Pessoas (SAP), a Secdo Psicossocial Organizacional
(SPO) e o0 Nucleo de Desenvolvimento Pessoal (NDP) e, portanto, sdo também sujeitos da
pesquisa. Apos tal aplicacao, foi desenvolvido o protétipo da ferramenta de avaliacdo para
que os colaboradores das 7 (sete) diretorias vinculadas a DGA pudessem avaliar seus
gestores. Tal ferramenta (Apéndice 2) — também disponibilizada por meio do google forms
— foi habilitada para receber retornos enviados até 27 de setembro de 2019. Ao final da
avaliacdo, foi incluido um campo aberto com o objetivo de captar sugestdes dos avaliadores
sobre o processo. Retornaram 354 avaliagdes relativas a 114 gestores, uma vez que alguns
gestores foram avaliados por mais de um colaborador.

A fim de complementar esta observacdo e de se captar as mais diversas percepcoes
sobre a nova sistematica como um todo e ndo somente em relacdo ao protétipo da
ferramenta, em paralelo, desenvolveram-se também 2 (dois) questionérios voltados aos 354
respondentes, bem como aos 114 gestores por eles avaliados a fim de se garimpar outras
contribuicdes. Aplicaram-se, pois, 0s questionarios especificos a todos o0s atores envolvidos
neste projeto piloto. Tais instrumentos foram disponibilizados como link no corpo de texto
de e-mail a esses destinatarios sem qualquer sensibilizacdo por ndo haver tempo habil.

O primeiro questionario (QPC) - apresentado no Apéndice 3 - foi desenvolvido
especificamente para captar as percep¢des dos colaboradores avaliadores quanto a nova
sistematica e foi habilitado para receber respostas até o dia 21 de outubro de 2019, quando
141 respostas retornaram do total dos 354 enviados.

O segundo questionario (QPG) - apresentado no Apéndice 4 — foi desenvolvido para
0s ocupantes de cargo gerencial avaliados por pelo menos 1 (um) colaborador e habilitado
para receber respostas até o dia 11 de outubro de 2019, quando retornaram dos 114
enviados, 20 respostas. Nesta mesma oportunidade, foram-lhe enviados os relatérios com

as compilacdes de seus respectivos resultados.
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3.4 ANALISE DE DADOS

Para a andlise de dados, aplicou-se a abordagem exploratorio-descritiva pois,
segundo pressupostos indicados por Trivifios (1987), a anélise dos dados deve ocorrer com
base na experiéncia do pesquisador, nos dados coletados da realidade e na literatura deste
tema.

Identificados os sujeitos da pesquisa e como se deu a coleta dos dados, procedeu-se
a andlise dos dados. Os registros das reunides da equipe do projeto de Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais (observacdo participante) e as respostas extraidas do campo
aberto do prot6tipo da ferramenta e dos questionarios aplicados aos avaliadores e avaliados
que participaram deste projeto piloto (QPC e QPG) foram analisadas e confrontadas.

Na observacdo participante, o pesquisador esta comprometido tanto com a melhoria
da Organizacdo quanto com a geracdo de conhecimento na area de pesquisa estudada. O
envolvimento do pesquisador, que ndo se coloca como um observador neutro e afastado do
objeto de pesquisa, como foi 0 caso neste projeto piloto, participa da busca de uma solucéo,
atua e interfere com ac0es, e integra-se aos membros na organizacdo onde a pesquisa €
realizada.

O tratamento dos dados foi realizado por meio da técnica denominada analise de
conteudo que é um conjunto de técnicas de andlise de comunicacgdes, assim sendo, €
destacada neste campo, a importancia da semantica, isto é, a pesquisa do sentido de um
texto para o desenvolvimento do método.

A andlise de conteldo é um conjunto de técnicas de analise de comunicac@es, que
tem como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados.
Como afirma Chizzotti (2006, p. 98),

“o objetivo da analise de contetido ¢ compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu contetido
manifesto ou latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

A andlise de contetido pode ser entendida como conjunto de técnicas que se vale da
comunicagdo como ponto de partida. Diferente de outras técnicas, € sempre feita a partir
da mensagem e tem por finalidade a producéo de inferéncias que é a raz&o de ser da analise
de conteudo pois confere ao método relevancia teorica, e ndo somente produzir suposicoes
subliminares acerca de determinada mensagem, mas em embasa-las com pressupostos
tedricos de diversas concepcdes de mundo e com as situagdes concretas de seus produtores

Ou receptores.
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Quando a analise de conteddo € escolhida como procedimento de analise mais
adequado, os dados em si constituem apenas dados brutos, que sé terdo sentido ao serem
trabalhados de acordo com uma técnica de analise apropriada. Para Flick (2009), a analise
de conteudo, além de realizar a interpretacdo apos a coleta dos dados, desenvolve-se por
meio de técnicas mais ou menos refinadas. Dessa forma, a analise de contetdo se vém
mostrando como uma das técnicas de analise de dados mais utilizada no campo da
Administracdo no Brasil, especialmente nas pesquisas qualitativas. (Dellagnelo & Silva,
2005)

O processo de analise de dados em si envolve varias etapas para auferir significacdo
aos dados coletados (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1998; CRESWELL,
2007; FLICK, 2009; MINAYO, 2001), o que nao é diferente na analise de contetdo. No
que se refere as diferentes etapas inerentes a andlise de conteudo, autores utilizam
diferentes terminologias, que sdo bastante semelhantes (TRIVINOS, 1987). Diante dessa
diversificacdo e também aproximacdo terminoldgica, optou-se por elencar as etapas da
técnica segundo Bardin (2006), o qual as organiza em trés fases, quais sejam: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise ¢ a fase em que se organiza o material a ser analisado com o objetivo
de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da organizacao
propriamente dita por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante, que é o estabelecimento
de contato com os documentos da coleta de dados, momento em que se comeca a conhecer
o texto; (b) escolha dos documentos, que consiste na demarcacao do que sera analisado; (c)
formulacdo das hipéteses e dos objetivos; (d) referenciacdo dos indices e elaboracdo de
indicadores, que envolve a determinacédo de indicadores por meio de recortes de texto nos
documentos de analise. (BARDIN, 2006)

No principio da coleta de dados deste projeto, reuniu-se vasta gama de informacoes
oriundas dos diversos meios de coletas. A leitura deste material foi realizada por 3 (trés)
integrantes da equipe do projeto. Apos, estes membros confrontaram ideias para ratificar
quais pontos deveriam ser analisados de forma aprofundada para entdo formular hipoteses
e inferéncias.

A exploragéo do material constitui a segunda fase, que consiste na exploracéo do
material com a defini¢do de categorias (sistemas de codificacdo). A exploracdo do material
consiste numa etapa importante, porque vai possibilitar ou ndo a riqueza das interpretagdes

e inferéncias. Esta é a fase da descricdo analitica, a qual diz respeito ao corpus (qualquer
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material textual coletado) submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas hipoteses e
referenciais tedricos. Dessa forma, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo sédo
basicas nesta fase. (BARDIN, 2006)

Nesta fase da coleta de dados do projeto, definiram-se categorias a fim de se
possibilitar que a interpretacdo fosse realizada de modo aprofundado orientada pelas
hipdteses e inferéncias anteriormente formuladas bem como respaldadas nos referenciais
tedricos. Os dados foram agrupados nas seguintes categorias/temas: os relatos que
enalteciam a iniciativa de se desenvolver esta nova sisteméatica foram agrupados e
quantificados. Os campos abertos que traziam temas especificos com sigilo/nédo
identificacdo ou anonimato, elaboracdo de 2 (dois) modelos distintos de Avaliagéo,
continuidade da implantacdo do modelo GPC, inser¢ao do campo aberto “Ha quanto tempo
¢ meu gestor?”, valorizagdo dos colaboradores, cultura de feedback, informatizacdo da
ferramenta, insercdo do campo “Registros da reunido de feedback”, inser¢ao de campos
abertos e periodicidade foram também agrupados por semelhanca, quantificados e
analisados qualitativamente.

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.
Esta etapa é destinada ao tratamento dos resultados; ocorre nela a condensacao e o destaque
das informac0es para analise, culminando nas interpretacGes inferenciais; € o0 momento da
intuicdo, da andlise reflexiva e critica. (BARDIN, 2006)

Nessa andlise, buscou-se examinar as respostas oriundas dos campos abertos do
prototipo da ferramenta bem como dos questionarios paralelos, visando interpretar e
descrever seu contetido com base nas categorias previamente definidas. Procurou-se, ainda,
a partir da interpretacdo das opinides e percep¢des manifestadas pelos participantes,
identificar os pontos fortes e os que demandavam melhorias por eles apontados.

Entretanto, por mais que se devam respeitar certas “regras” e que se salientem as
diferentes fases e etapas no emprego, a analise de contetdo ndo deve ser considerada e
trabalhada como modelo exato e rigido. Mesmo Bardin (2006) rejeita esta ideia de rigidez
e de completude, deixando claro que a sua proposta da analise de conteido acaba oscilando
entre dois polos que envolvem a investigacdo cientifica: o rigor da objetividade, da
cientificidade, e a riqueza da subjetividade. Nesse sentido, a técnica tem como proposito o
ultrapassar o senso comum do subjetivismo e alcancar o rigor cientifico necessario, mas
ndo a rigidez invalida, que ndo condiz mais com tempos atuais.

Deste modo, uma vez reunidos os documentos, definiu-se o sistema de

categorizacao adotado nesta anélise. Os dados analisados foram agrupados por semelhanca,
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cotejados e justificados com base em fundamentos tedricos, conceituais ou, ainda, na visao

da propria pesquisadora.



80

4 CARACTERIZACAO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Esta secdo estd organizada em 7 (sete) subsecdes, a saber: Caracterizacdo do
Tribunal de Justica de Santa Catarina; O Processo de Gestédo por Competéncias no TJSC,
Desenvolvimento da nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para o
TJSC; Aplicacdo do Projeto Piloto e os atores envolvidos no processo, Percepcdes dos
colaboradores avaliadores envolvidos no processo, Percepcdes dos gestores avaliados
envolvidos no processo e, por Gltimo, Sintese das percepg¢des dos atores envolvidos no

processo.

4.1 CARACTERIZACAO DO TRIBUNAL DE JUSTICA DE SANTA CATARINA

A origem do TJSC remonta ainda a época em que o Brasil era col6nia de Portugal.
Em 29 de julho de 1812, o Principe Regente, D. Jodo VI, nomeou Francisco Lourengo de
Almeida o primeiro juiz togado para as terras catarinenses, no cargo de Primeiro Juiz de
Fora do Civel, e Crime e Orfaos da Vila do Desterro. Este se apresentou 8 Camara da Vila
do Desterro em 17 de agosto do mesmo ano.

Com a Independéncia, em 1824, foram criados o Supremo Tribunal de Justica -
sediado no Rio de Janeiro - e os Tribunais da Relacdo. Todavia, o rigido centralismo do
Império ndo permitia a criacdo de Relagbes por iniciativa local. Dessa forma, Santa
Catarina permaneceu jurisdicionada a Relacdo de Porto Alegre até o inicio da Republica.

A implantacdo da Republica em 1889 permitiu a instituicdo do federalismo pela
Constituicdo de 1891. Assim, cada unidade da federacdo passaria a reger-se pelas
constituicdes e leis que adotasse, respeitados 0s principios constitucionais da Unido. Por
conta disso, houve a instalagéo do Tribunal de Justica em Santa Catarina em 1° de outubro
de 1891. O Decreto 104, de 19 de agosto de 1891, do Vice-Governador Gustavo Richard,
organizou a Justica do Estado e conferiu aos membros do tribunal estadual, no artigo 10, o
titulo de Desembargador.

Inicialmente, o TJSC foi instalado na Casa da Camara, em Floriandpolis, onde
funcionou até 1908. Posteriormente, foi transferido para a Rua Jerdnimo Coelho (1908-
1929), o Palacio da Justica da Praca Pereira Oliveira (1929-1968), Agéncia Ford (1968-
1975). Finalmente, em 1975 o TJSC instalou-se no Palécio da Justic¢a, localizado no Aterro

da Baia Sul, em Floriandpolis, local onde esta sediado até os dias atuais. Essa edificagdo
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recebeu, em 27 de abril de 1990, a denominacéo oficial de "Palacio da Justica Ministro
Luiz Gallotti*.

O TJSC é o 6rgdo maximo do Poder Judiciario do estado de Santa Catarina. E
composto por 64 desembargadores, aos quais incumbe analisar os recursos dos processos
julgados em primeira instancia, bem como julgar alguns feitos de competéncia originaria.

Também divididos entre a sede do Tribunal de Justica, localizada na capital do
estado, e a Camara Especial Regional de Chapeco, militam 30 Juizes de Direito de 2° Grau,
que desempenham as funcdes de desembargadores quando do afastamento, impedimento,
férias e licencas dos respectivos titulares.

A estrutura administrativa do TJSC é objeto deste estudo em razdo de seu amplo
nimero de unidades, mas todas proximas a DDP. Consideram-se, neste estudo, como
estrutura administrativa do TJSC, todas as unidades vinculadas & Diretoria-Geral
Administrativa (DGA), a qual esta subordinada diretamente ao Gabinete da Presidéncia.

A DGA possui cinco unidades de assessoramento ou execucdo: Assessoria
Especial, Secretaria Executiva, Assessoria de Moderniza¢do Judiciaria, Secretaria de
Gestdo Ambiental e Assistente de Atividades Especificas. Como unidades subordinadas e
especializadas, possui sete diretorias: de Tecnologia da Informacdo (DTI), de Recursos
Humanos (DRH), de Material e Patrimonio (DMP), de Orcamento e Financas (DOF), de
Engenharia e Arquitetura (DEA), de Infraestrutura (DIE) e de Salde (DS). Cada diretoria
possui estrutura propria, com suas respectivas unidades consultiva ou de apoio, unidades
subordinadas denominadas Divisdes, e as subordinadas a estas denominadas Sec¢oes.

Toda a estrutura administrativa € composta por oito diretorias (considerando-se a
DGA), 26 unidades de apoio, 32 divisdes e 87 se¢des, totalizando em 153 unidades com
funcdes especificas e distintas das demais. Embora apresente amplitude horizontal devido
ao grande numero de diretorias, caracteriza-se por uma estrutura em linha com facil
identificacdo das relagdes hierarquicas e especializacdo dos processos de trabalho.

A seguir, o organograma principal da Organizacdo (FIGURA 7), seguido dos
organogramas das Diretorias-Geral Judiciaria e o objeto deste estudo - Administrativa
(FIGURAS 8 e 9, respectivamente).
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FIGURA 7. Organograma geral do TJSC
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Fonte: TJSC (2018)

As Diretorias-Geral Judiciaria (FIGURA 8) e Administrativa (FIGURA 9) estdo

dispostas em organogramas a parte para melhor visualizacéo e estes seguidos das principais
atribuicdes de cada unidade, conforme seguem:
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FIGURA 8. Organograma da DGJ
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Fonte: TISC (2018)

A Diretoria-Geral Judiciaria (DGJ), estruturada na Figura 8, tem como atribuicdes
supervisionar e coordenar as atividades e os projetos das Diretorias de Cadastro e
Distribui¢do Processual, de Recursos e Incidentes, de Cumprimento Processual Remoto do
Primeiro Grau e de Documentacéo e Informagdes, bem como outros, relacionados a area
judicial, visando dar efetividade as metas e aos planos estabelecidos pelas instancias
administrativas superiores; supervisionar e coordenar as atividades das Secretarias do
Tribunal Pleno, do Orgdo Especial, do Conselho da Magistratura e do Conselho de Politicas
Jurisdicionais e Administrativas; distribuir os processos de competéncia do Conselho da
Magistratura; secretariar as sessées do Conselho da Magistratura, do Tribunal Pleno, do
Orgdo Especial e do Conselho de Politicas Jurisdicionais e Administrativas; emitir
pareceres juridicos e administrativos em matérias de sua competéncia; cumprir e fazer
cumprir as determinacdes e as decisdes exaradas pela Presidéncia do Tribunal de Justica e

demais instancias superiores, no ambito de sua competéncia.
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A Diretoria-Geral Judiciaria € composta por apenas 4 diretorias (a Diretoria de
Documentacdo e Informacdes (DDI), a Diretoria de Cadastro e Distribuicdo Processual
(DCDP), a Diretoria de Recursos Incidentes (DRI) e a Diretoria de Cumprimento
Processual Remoto do Primeiro Grau (DCPRPG)), mas além destas, possui 8 secretarias (a
Secretaria do Orgdo Especial, a Secretaria do Tribunal Pleno, a Secretaria do Conselho da
Magistratura e do Conselho de Gestdo, Modernizacdo Judiciaria, de Politicas Publicas e
institucionais, a Secretaria Estatistica das Instancias Recursais, a Secretaria da Camara
Especial Regional de Chapeco e a Secretaria Administrativa das Turmas de Recurso e
Secretaria da Turma de Uniformizacao), a Assessoria Especial, a figura do Assistente de
Atividades Especificas e 0 Nucleo de Assessoramento da Camara de Agravos Internos em
Recursos Constitucionais.

Na sequéncia, apresentam-se 0s organogramas e as principais atribuicdes da DGA
e suas 7 (sete) diretorias uma vez que se obteve total adesdo para composicao deste projeto
piloto. A DGA contempla as seguintes unidades: a Diretoria de Engenharia e Arquitetura
(DEA), a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), a Diretoria de Infraestrutura (DIE), a
Diretoria de Material e Patrimonio (DMP), Diretoria de Orcamento e Financa (DOF), a

Diretoria de Saude (DS) e a Diretoria de Tecnologia da Informacao (DTI).

FIGURA 9. Organograma da DGA
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Fonte: TJSC (2018)

A Diretoria-Geral Administrativa (DGA), estruturada na Figura 9, tem como
atribuicdes supervisionar e avaliar a execugdo de seus projetos e atividades; administrar a
gestdo patrimonial e de pessoal de seu gabinete; garantir o cumprimento das determinacdes
e das decisbes exaradas pela Presidéncia do Tribunal de Justica e demais instancias
superiores; praticar atos administrativos que importem a aplicagdo de recursos
orcamentarios; deliberar sobre questdes administrativas relativas a servidores do Poder
Judiciario e sobre outras matérias de sua competéncia; emitir pareceres juridicos e

administrativos; participar de reunides, grupos de trabalho e comissdes; e desempenhar
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outras atribuicbes em consonancia com as competéncias da unidade, delegadas por

autoridade superior e/ou contidas em normas.

FIGURA 10. Organograma da DEA
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Fonte: TJSC (2019)

A Diretoria de Engenharia e Arquitetura (DEA), estruturada na Figura 10, tem como
atribuicbes gerenciar, no ambito de sua competéncia, as Divisdes sob sua coordenacao, na
busca da realizacdo das metas, propostas e diretrizes tracadas pela Administracao do Poder
Judiciario; planejar em conjunto com as Divisdes 0s servi¢os de construcdo, reforma,
elaboracdo de projetos e manutencdo das edificacbes do Poder Judiciario; pesquisar,
desenvolver e aplicar em conjunto com as Divisdes novas tecnologias de construgéo;
orientar sobre investimentos na area de edificagcbes do Poder Judiciario; fazer cumprir as

decisdes proferidas pela Administracdo do Poder Judiciério.
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FIGURA 11. Organograma da DGP
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Fonte: TJSC (2019)

A Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), estruturada na Figura 11, tem como
atribuicGes planejar, coordenar, organizar, supervisionar, executar, orientar e controlar o
sistema de pessoal relativo a captacdo, capacitagdo, movimentacdo, avaliacao,
acompanhamento e remuneracdo, bem como ao controle de registros de direitos, deveres e
beneficios funcionais dos magistrados e servidores ativos e inativos do Poder Judiciario e

dos juizes de paz e seus suplentes.
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FIGURA 12. Organograma da DIE
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Fonte: TJSC (2019)

A Diretoria de Infraestrutura (DIE), estruturada na Figura 12, tem como atribuicoes
planejar e executar 0s projetos e as atividades relativas aos servicos de transporte, de
limpeza, de copa e de apoio em geral; planejar e controlar o orcamento da Diretoria e

executar as decisdes da Administracdo do Poder Judiciario de Santa Catarina.
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FIGURA 13. Organograma da DMP
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A Diretoria de Material e Patriménio (DMP), estruturada na Figura 13, tem como
atribuicdes operacionalizar os procedimentos de abastecimento de materiais e servicos por
meio da realizacdo de compra, estocagem e distribui¢do; Operacionalizar o controle de uso
e guarda dos materiais por meio da contabilizacdo, emitir regras de fiscalizagcdo do

respectivo uso.
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FIGURA 14. Organograma da DOF
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Fonte: TJSC (2019)

A Diretoria de Orcamento e Financas (DOF), estruturada na Figura 14, tem como
atribuicoes elaborar as leis orcamentéarias em conjunto com a Asplan, Lei de Diretrizes
Orcamentérias - LDO, Lei Orcamentéria Anual - LOA, e Plano Plurianual - PPA; executar
e controlar o orcamento e as receitas do Poder Judiciario; realizar a gestdo dos depdsitos
judiciais; confeccionar os balancetes mensais e balanco geral das unidades orcamentarias
do Poder Judiciério; elaborar o Relatorio de Gestdo Fiscal (LC n. 101/2000).
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FIGURA 15. Organograma da DS
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Fonte: TJSC (2019)

A Diretoria de Saude (DS), estruturada na Figura 15, tem como atribui¢des propor,
coordenar e executar as agdes em saude; coordenar e supervisionar as atividades da Junta
Médica Oficial do Poder Judiciario; prestar assisténcia emergencial a sade de magistrados
e servidores ativos; realizar acbes de promocao, prevencdo e vigilancia em saude, como
campanhas, pesquisas e divulgacéo; realizar e gerir exames periodicos de salde; proceder
a analise ergondmica de ambientes, processos e condi¢Ges de trabalho; participar das
andlises de acidentes em servico e de doencas ocupacionais; produzir e analisar dados

estatisticos, tomando-o0s como subsidio para propor novas a¢des na area da saude; e exercer


https://www.tjsc.jus.br/organograma

91

outras atividades no ambito do Poder Judiciario do Estado de Santa Catarina por

determinacéo de autoridade competente.

FIGURA 16. Organograma da DTI
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Fonte: TISC (2019)

A Diretoria de Tecnologia e Informatica (DTI), estruturada na Figura 16, tem como
atribuicbes propor politicas, objetivos, estratégias, investimentos e prioridades de
tecnologia da informacéo - Tl e implementar agdes que visem melhorar a gestdo dos
servicos e otimizar os recursos de TI, no ambito do Poder Judiciario do Estado de Santa
Catarina - PJSC, em consonancia com as deliberagdes do Comité de Governancga de
Tecnologia da Informacdo - CGOVTI; coordenar a¢bes que contribuam para aperfeicoar a
governanca de TI; elaborar, propor ajustes e acompanhar a execucao de planos taticos e
operacionais; zelar pela efetiva aplicacdo do orcamento; garantir a seguranca das
informacOes; prover e sustentar sistemas e infraestrutura de TI; realizar pesquisa,
desenvolvimento e prospec¢do de novas tecnologias; promover a inovagdo tecnoldgica;
fomentar a utilizacdo adequada dos recursos tecnoldgicos pelas unidades do PJSC.

A total ades&o das 7 (sete) Diretorias vinculadas a DGA resultou em 114 gestores
avaliados por seus colaboradores, o que pode ter trazido contribui¢fes a nova sistematica

bem como oportunidade para os ocupantes de cargo gerencial de cada unidade conhecerem


https://www.tjsc.jus.br/organograma

92

os resultados deste projeto piloto da nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias

Gerenciais.

4.2 O PROCESSO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO TJSC

A Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica Federal assumiu contornos de
politica publica com a edi¢do da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
instituida pelo Decreto Federal n® 5.707/2006, e com 0s programas e a¢des que vém sendo
implementados com o proposito de sua efetivacdo. Decreto este recentemente revogado
pelo Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019. As Resolucdes n. 192, de 8 de maio de 2014
e n. 240, de 9 de setembro de 2016 disp6em, respectivamente, sobre Politica Nacional de
Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario e sobre a politica
Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario. (BRASIL, 2006)

O Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 institui a Politica e as Diretrizes para
0 Desenvolvimento Pessoal da Administragdo Publica Federal Direta, Autarquica e
Fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
Decreta, em seu inciso 111 do art. 1°, adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos das instituicdes. No inciso Il do seu art. 2°, define-se o termo Gestdo por
Competéncias como sendo a gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do. Ja no inciso Il do art. 3°,
dispde como diretrizes 14 da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal promover
a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento. Por Gltimo, no inciso Il do art. 5° o sistema de gestdo por
competéncia € um dos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Ja o recém assinado Decreto 9.991 que dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto
a licencas e afastamentos para ac¢oes de desenvolvimento (BRASIL, 2019), em seu art. 1°
define o objeto e &mbito de aplicagdo da referida legislacdo, conforme segue: dispor sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), com o objetivo de promover
o0 desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecuc¢éo da
exceléncia na atuacdo dos orgaos e das entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. No § 2° do seu art. 3°, decreta que a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas - PDP sera precedida, preferencialmente, por diagnéstico de
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competéncias. E imediatamente, no § 3° esclarece que para fins do disposto neste Decreto,
considera-se diagnostico de competéncias a identificacdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da funcéo.

No entanto, diversas sdo as legislagbes complementares a esta que tratam de
assuntos como avaliacdo de desempenho, progressdo funcional e mais recentemente da
GPC na Administracdo Publica Federal, tais como as Resolucdes n. 192, de 8 de maio de
2014 e n. 240, de 9 de setembro de 2016 que dispdem, respectivamente, sobre Politica
Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario e sobre a
politica Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario.

A Resolucdo n. 192 de 8 de maio de 2014, que dispde sobre Politica Nacional de
Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, considera o objetivo
estratégico do Poder Judiciario desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos
magistrados e servidores. Em seu inciso Il do art. 2°, define o termo competéncia como
sendo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos estratégicos dos 6rgaos do Poder
Judiciario. Em seu inciso IV deste mesmo artigo, define o termo desenvolvimento de
competéncias como o0 processo de aprendizagem orientado para o saber, o saber fazer e 0
saber ser, na perspectiva da estratégia organizacional. Ja o art. 12 dispde que o Conselho
Nacional de Justica (CNJ), por intermédio do Centro de Formacao e Aperfeicoamento do
Poder Judiciario (CEAJud), identificard as competéncias funcionais (conhecimento,
habilidade e atitude) a serem desenvolvidas nos servidores do Poder Judiciario e coordenara
a construcdo e manutencdo de banco de cursos a distancia e outros recursos educacionais
desenvolvidos pelo CNJ e tribunais, a fim de fomentar o compartilhamento.

Nos Tribunais de Justica, a GPC é fomentada pelo CNJ conforme diretrizes
estabelecidas pela PNGP no ambito do Poder Judiciario, instituida pela Resolucdo n. 240
de 9 de setembro de 2016, que dispde sobre a PNGP no ambito do Poder Judiciéario,
considera a necessidade de adequar o modelo de Gestéo de Pessoas do Poder Judiciario as
exigéncias da sociedade atual, as transformacdes das relacdes de trabalho e aos avancos da
tecnologia da informag&o e da comunicacdo Considera também que a melhoria da Gestao
de Pessoas € um dos macrodesafios estabelecidos na Estratégia Judiciario 2020 e a
necessidade de estabelecer principios e diretrizes nacionais para fundamentar as praticas de
Gestéo de Pessoas nos 6rgdos do Poder Judiciario. Além disso, considera que desenvolver

conhecimentos, habilidades e atitudes nas pessoas, promover meios para motiva-las e
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comprometé-las e buscar a melhoria continua do clima organizacional e da qualidade de
vida sdo requisitos essenciais para o alcance dos objetivos da instituicéo.

Em seu art. 1°, inciso 11, institui a Politica Nacional de Gestéo de Pessoas do Poder
Judiciario com a finalidade de fomentar o aprimoramento da capacidade de atuacdo dos
orgéos a partir do desenvolvimento profissional dos servidores e suas competéncias e do
favorecimento a cooperacdo. Ja no inciso XV do art. 2°, define competéncia como conjunto
de saberes, conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que devem ser
mobilizados para o atingimento dos resultados organizacionais. Em seu art. 3°, inciso XI,
dispde que a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario sera orientada
(entre outros) pelo seguinte principio: fomento a gestdo do conhecimento e ao
desenvolvimento das competéncias. Em seu art. 5°, inciso I, dispde que séo diretrizes para
a selecdo, o ingresso e a lotacdo de servidores: zelar para que os concursos publicos
privilegiem a selecdo de candidatos com conhecimentos e habilidades compativeis com 0s
requisitos e as competéncias dos cargos, em condicdes de igualdade e acessibilidade. Ja o
inciso IV deste mesmo artigo, aponta como diretriz movimentar servidores de acordo com
a necessidade do 6rgdo, as atribuicdes do cargo e as competéncias individuais, mediante
procedimento transparente, devendo ser mantido banco de talentos e de interesses.

Por fim, no art. 6°, inciso Ill, aponta como diretriz para 0 acompanhamento e o
desenvolvimento de servidores vincular o desenvolvimento na carreira ao desempenho e
ao aprimoramento das competéncias do servidor, sem prejuizo do fomento a cooperacao.
E no inciso VI deste mesmo artigo, por sua vez, desenvolver acdes de educacdo fundadas
na Politica Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario,
possibilitando a aquisi¢éo, o desenvolvimento e o alinhamento de competéncias individuais
e organizacionais. No art. 7° inciso Ill, é diretriz para 0 acompanhamento e o
desenvolvimento dos gestores: assegurar oportunidades de desenvolvimento e de aquisi¢éo
de competéncias gerenciais aos gestores e potenciais sucessores em condigdes de igualdade
e acessibilidade.

Com base na legislacdo vigente, em 2014, o TJSC iniciou seu processo de
implantacdo da GPC - um longo processo que passa pela identificagédo (mapeamento) das
competéncias necessarias para o exercicio de cada fungdo exercida na estrutura da
organizacdo, alinhamento das atividades de capacitacdo, desenvolvimento de ferramentas
de avaliacdo e definicdo de criterios para selecdo e valorizacao dos colaboradores. Embora
ainda ndo exista um conjunto de agdes totalmente alinhadas a estas diretrizes, suas
premissas ja sdo consideradas por algumas unidades no desenvolvimento de novos projetos

e programas, contribuindo para sua implantacdo gradativa.
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Em setembro de 2016, em deciséo proferida no processo administrativo n. 548710-
2014.2, o Conselho de Gestdo deste Tribunal aprovou o trabalho até entéo realizado pela
DGP e autorizou a continuidade da implantacdo da GPC, que ja avangou nas seguintes
etapas: Mapeamento das Competéncias Organizacionais, Mapeamento das Competéncias
Gerenciais e Mapeamento das Competéncias das Funcdes.

A figura 17 ilustra a linha do tempo referente ao processo de implantacdo do modelo

de GPC no PJSC, conforme segue.
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FIGURA 17. Linha do tempo da implantagdo do modelo GPC no TJSC

* INICIO DO PROCESSO DE IMPLANTA(;EO DA GPC NO TISC

* MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

« MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS DAS FUNGCOES EXERCIDAS MA JUSTICA DE 12 GRAU DE JURISDICAD

. AUTDRIZAQEO PARA A CONTINUIDADE DA IMPLANTA(;EO DA GPC NO TISC

* MAPEAMENTO E VALIDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

* MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS DAS FUN(;E)ES EXERCIDAS NA JUSTICA DE 22 GRAU E
FUNCOES EXERCIDAS NAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS

* PROJETO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

. ﬁPLICACﬂD DO PROJETO PILOTO DA A\J’ALI.&Q&D DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NA DIRETORIAS
VINCULADAS A DGA
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Na sequéncia, relata-se 0 processo desde o seu principio — 0 mapeamento de
competéncias. Esta é uma atividade fundamental para se alcangar éxito na implantacéo da
GPC. Resulta em informagGes que descrevem determinada funcdo, como por exemplo:
formacdo sugerida; atividades a serem desenvolvidas; critérios e condi¢des de execugdo;
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios; entre outras. Tem como principal
finalidade oferecer subsidios para orientar acfes de avaliagdo, desenvolvimento e selecéo
relevantes para o alcance dos objetivos da instituicéo.

A figura 18 ilustra as competéncias organizacionais do TJSC, com sua respectiva
conceituacdo. O modelo GPC deve estar alinhado as competéncias essenciais da prépria

organizacao.
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FIGURA 18. Competéncias Organizacionais do TIJSC

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DO TRIBUNAL DE JUSTIGA DE SANTA CATARINA

Competéncia Significado
Exceléncia nas relacfes com o Aproximar o Judiciario do cidadfo, primando pela
cidadédo humanizag o e qualidade do atendimento.

Priorizar meios consensuais de resolucdo de conflitos,
inclusive pela acdo educativa, visando a pacificacdo
social.

Intervencdo propositiva para
resolucdo de conflitos

Compreender a funcdo piablica e a responsabilidade
Consciéncia publica, social e stcio-ambiental do judiciario, comprometendo-se com a
ambiental ética organizacional, a transparéncia, a cidadania e o uso
consciente dos recursos.

Fomentar a geracdo e a disseminac3o do conhecimento
multidisciplinar, com énfase no  técnico-juridico,
objetivando & melhoria e 3 ampliacdo da prestacdo do
servigo judiciario.

Conhecimento multidisciplinar

Primar pela melhoria continua da gestio do judiciano, por
Inovacdo e desenvolvimento da intermédioc da sinergia enfre estratégias inovadoras,
gestdo do judiciario aperfeicoamento  de  processos de trabalho e
desenvolvimento de pessoas e parcenas institucionais.

Fonte: TJSC (2018)

Ao se pensar em implantar um modelo de avaliacdo que toma por base as
competéncias deve-se atentar a agilidade, mobilidade e inovacdo que as organizacdes
precisam para lidar com as mudancas constantes, ameacas e oportunidades emergentes.
Cabe observar que, em razédo dessas alteragcdes constantes, deve-se sempre atentar para o
alinhamento das competéncias organizacionais com 0 mapa estratégico vigente. A figura

19 ilustra 0 mapa estratégico vigente até 2020.
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FIGURA 19. Mapa Estratégico do TJSC (2015 — 2020)

MAPA ESTRATEGICO PJSC ¥
Vigéncia: 2015-2020 !

[\
\

Garantir 3 humanizagao .
CIDADAOS doatendimento e buscar
satisfagso dos cidadaos

AR

Tomar 2 atividade Promover a cidadania
SERVICOS jurisdicional célere e e e iniciativas de valor
efetiva ke social

Desenvolver permanen Fomentar ages para a Assequrar solugbes Garantir infraestrutura
3 temente conhecimentos, melhoria da sadde e do adequadas de tecnologia da adequada d prestacio
- habilidades e atitudes clima organizacional Informagao e comunicagao de servicos
RECURSOS

Disseminar a cultura
do planejamenta com
énfase no alinhamento
estratégico assegurando
a gestio participativa

Otimizar a aplicacao dos
Tecursos, ih a Concretizar a gestio
prioridades para a MequeIr A melfions comunicacaa interna do conhecimento

execugio da esurtégia Coia s piocesies

Implementar a gestio
por e

® RESPONSABILIDADE SOCIAL £ AMBIENTAL ® ACESSIBILIDADE ® PROBIDADE
® VALORIZAGAD DAS PESSOAS ® CELERIDADE ® INOVACAD -
® TRANSPARENCIA » CONFIANGA e fTiCA 2

Fonte: TJSC (2018)

Sdo essas mudancas que levam a prdpria Organizacdo a rever muitas de suas
estratégias organizacionais e também a levam a pensar em quais Sdo as competéncias
necessarias ou desejaveis aos profissionais que integram seus quadros gerenciais no
momento presente e também no futuro.

No TJSC, o processo de mapeamento das competéncias ja avangou na conclusdo do
mapeamento das competéncias organizacionais, das funcdes exercidas na Justica de 1° grau
de jurisdi¢do e das competéncias gerenciais. A constru¢do das competéncias gerenciais
(cujo resultado é a base para objeto de estudo deste trabalho e por isso mereceu o devido
detalhamento) foi realizada por um grupo focal composto por 36 gestores em 3 (trés)
reuniBes, sendo, portanto, 12 gestores em cada reunido. Uma vez definidos o proposito do
mapeamento de competéncias, 0s topicos para discussdo, o nimero de integrantes do grupo
focal, o local de realizacdo e os participantes, caminhou-se a execuc¢do, que esta listada no
quadro 9 e detalhada na sequéncia.



99

QUADRO 9 - Momentos do Mapeamento de Competéncias Gerenciais no TJSC
- Abertura com apresentacdo dos mapeadores;

- Apresentacdo dos integrantes do focus group;

- Apresentacéo conceitual sobre GPC;

- Explicag&o sobre os objetivos pretendidos;

- Orientacdo sobre descri¢do das competéncias;

- Apresentacéo das competéncias organizacionais;

- Dindmica para construgdo das competéncias gerenciais: separa¢do em grupos, formulacéo, exposicao,

analise de impacto e relevancia, agrupamento, definicéo.

- Dindmica para construgdo dos conhecimentos técnicos, habilidades e atitudes.

- Avaliag&o dos trabalhos e encerramento.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Inicialmente, 0 membro interno da Organizacdo que atuou como moderador deste
processo (colaborador Marcelo Dias e Silva) explicou quais procedimentos seriam
adotados, exp0s 0s objetivos do mapeamento e a importancia da colaboracao de todos e se
utilizou de estratégias de sensibilizacdo enquanto nivelava os conhecimentos dos
integrantes do focus group.

Em seguida, a fim de identificar quais competéncias sdo importantes para o
exercicio de fungdes gerenciais na referida organizacdo, apresentaram-se os topicos para
discussao, quais foram: - Que competéncias vocé julga relevantes para que um gestor possa
desempenhar sua funcdo com eficiéncia?; - Para que esta organizacao consiga concretizar
sua estratégia, que capacidades seus gestores devem manifestar no trabalho?; e - Além do
gue vocé mencionou nas questdes anteriores, ha alguma outra competéncia gerencial que
seja muito valorizada pelos diretores desta organizacdo ou pela sociedade?

A figura 20 ilustra os referidos momentos iniciais do processo.
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Conselho Nacional de Justica

Fonte: a autora (2017)

Quando concluido o focus group, apuraram-se as informac@es realizadas a fim de
analisar os dados e apresentar os resultados — o que constituiu a validacdo primeira etapa
(realizada com o primeiro focus group).

As competéncias identificadas foram descritas seguindo padrbes e cuidados
metodoldgicos — conter verbo, objeto da acéo, critério de qualidade ou condigéo na qual se
espera que a competéncia seja desempenhada. Apds, foram agrupadas por semelhanca
semantica ou tematica com o intuito de se eliminarem duplicidades e irrelevancias bem
como de se refinar sua redacéo.

A figura 21 ilustra a 12 etapa do mapeamento (realizada com o primeiro focus

group).
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FIGURA 21 - 12 etapa do mapeamento (realizada com o primeiro focus group)

Fonte: a autora (2017)

A primeira etapa (FIGURA 21) realizada com o primeiro focus group e a segunda
etapa (FIGURA 22) realizada com o segundo focus group abarcaram os gestores que
exerciam atividades gerenciais em diversos niveis.

Anotaram-se estes resultados para se comparar com o0s da segunda reunido de
mapeamento realizada com o segundo focus group e também denominada 2% etapa do

mapeamento, ilustrada na figura 22.
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Fonte: a autora (2017)

Resgatando-se os resultados do mapeamento realizado com o primeiro focus group,

no quadro 10, teve-se:

QUADRO 10 - Resultado da 12 etapa do mapeamento (realizada com o primeiro focus group)

MAPEAMENTO 1

Planejar a¢des da unidade, com o estabelecimento de metas e indicadores.

Gerenciar processos de trabalho visando a melhoria continua.

Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco no alcance dos objetivos da instituicao.

Promover comunicacdo efetiva, no ambito da equipe, da instituicdo e com o publico externo.

Garantir acesso ao conhecimento necessario a tomada de decisdo e ao desempenho da unidade.

Estimular a melhoria do clima organizacional.

Fonte - TISC (2017)

Na sequéncia, tém-se as competéncias mapeadas pelo segundo focus group,

conforme Quadro 11.
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QUADRO 11 — Resultado da 22 etapa do mapeamento (realizada com o segundo focus group)

MAPEAMENTO 2

Planejar estabelecendo metas com mecanismos de controle.

Gerir processos de trabalho buscando a melhoria continua.

Estimular o desenvolvimento da equipe com valorizacdo do bom desempenho.

Fomentar comunicacéo clara e objetiva na equipe, de forma a favorecer a melhoria do ambiente de trabalho e a
efetividade dos resultados.

Compartilhar conhecimento de forma a possibilitar sua institucionalizagéo.

Distribuir as atividades levando em consideracdo as competéncias dos colaboradores da equipe.

Tomar decisdes fundamentadas, alinhadas aos objetivos organizacionais.

Fonte: TJSC (2017)

Jé& a terceira etapa (FIGURA 23), por sua vez, envolveu os diretores das Diretorias-

Geral Administrativa e Judiciaria, bem como seus respectivos diretores gerais.

FIGURA 23 - 3% etapa do mapeamento (realizada como o terceiro focus group)

Fonte: a autora (2017)

Nesta, houve o comparativo (Quadro 12) das competéncias construidas nas duas

etapas anteriores com o primeiro e segundo focus group, conforme segue:
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QUADRO 12 — Comparativo dos resultados das 1?2 e 22 etapas do mapeamento

MAPEAMENTO 1

MAPEAMENTO 2

Planejar acBes da unidade, com o estabelecimento

de metas e indicadores.

Planejar estabelecendo metas com mecanismos de

controle.

Gerenciar processos de trabalho visando a melhoria

continua.

Gerir processos de trabalho buscando a melhoria

continua.

Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco

no alcance dos objetivos da institui¢do.

Estimular o desenvolvimento da equipe com

valorizagdo do bom desempenho.

Promover comunicacdo efetiva, no ambito da

equipe, da institui¢do e com o publico externo.

Fomentar comunicagdo clara e objetiva na equipe,
de forma a favorecer a melhoria do ambiente de

trabalho e a efetividade dos resultados.

Garantir acesso ao conhecimento necessario a

tomada de decisdo e ao desempenho da unidade.

Compartilhar conhecimento de forma a possibilitar

sua institucionalizagéo.

Estimular a melhoria do clima organizacional.

Compartilhar conhecimento de forma a possibilitar

sua institucionalizagéo.

Tomar decisbes fundamentadas, alinhadas aos

objetivos organizacionais.

Fonte: TJSC (2017)

E, a partir deste cotejamento de dados, os diretores que compuseram esse terceiro
focus group construiram o resultado que engloba todas as etapas do processo denominado

3% etapa do mapeamento, conforme quadro 13.
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QUADRO 13 — Resultado da 32 etapa do mapeamento

MAPEAMENTO 3

Planejar a¢es, com o estabelecimento de metas e mecanismos de controle.

Gerenciar processos de trabalho visando a melhoria continua.

Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco no alcance dos resultados.

Promover a melhoria do clima organizacional.

Estimular o compartilhamento do conhecimento.

Promover comunicacao efetiva no ambito da equipe, da instituicdo e com o publico externo.

Distribuir as atividades levando em consideracdo as competéncias dos colaboradores da equipe.

Fonte: TJSC (2017)

Os resultados das 3 (trés) etapas (competéncias gerenciais identificadas e
respectivos glossarios) foi compilado em um documento validado pelo Conselho Gestor do
TJSC atestando a conclusdo do mapeamento das competéncias gerenciais na referida
Organizacdo (Anexo 1).

4.3 DESENVOLVIMENTO DA NOVA SISTEMATICA DE AVALIACAO DE
COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA O TJSC

A partir da conclusdo e validacdo do processo de Mapeamento de Competéncias
Gerenciais, avancou-se, na implantacdo do modelo GPC no TJSC. Desta vez, 0 proximo
desdobramento contemplado foi, pois, a Avaliagdo de Competéncias Gerenciais.

Atendendo-se ao primeiro objetivo especifico, co-criou-se uma proposta inicial de
sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais para o TISC por meio de uma equipe
de trabalho destinada a este fim. Em 27 de margo de 2019, reuniram-se os 9 (nove)
colaboradores que, apds convite estendido a todos os membros da DDP, manifestaram
interesse em integrar a equipe do projeto de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.
Aderiram ao referido projeto - todos membros internos - 5 (cinco) servidores efetivos e 4
(quatro) estagiarios. Participaram ativamente do projeto, além da prépria pesquisadora, 0s
colaboradores Marcelo Dias e Silva, Alma Serena Barbosa Satto, Fernanda Chede Rotolo
Caldas, Juliana Dias Silva bem como os estagiarios da DDP — Julia da Encarnagéo Silva,
Julia Mariane Zoellner Maurissens, Maria Eduarda Alves Peynaud e Sania Mara dos
Santos.

A importancia do envolvimento de pessoas-chave da Administracdo na
disseminacdo do modelo de GPC a ser implantado, de seus beneficios e das a¢bes que estdo

sendo realizadas, desde o inicio do processo de implantagdo € destacado pelos autores
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Helal, Garcia e Hondrio (2008). Essas acfes fornecem importantes subsidios para as
atividades de Gestdo de Pessoas em organizacdes publicas. Além de auxiliar na formatacéo
de concursos, agilizar a¢6es de recrutamento e selegéo interna e otimizar os processos de
lotacdo e de movimentacao de pessoal, esse exercicio permite a definicdo de critérios claros
para as iniciativas de avaliacdo de colaboradores, de estruturacdo de planos de
desenvolvimento pessoal e profissional e de remuneracdo, promovendo maior integracéo
dos subsistemas de Gestao de Pessoas. (PIRES et al., 2005)

De inicio, a equipe identificou a necessidade de se elaborar um Termo de Abertura
de Projeto (TAP) com o intuito de se buscar apoio da Administracdo. Na sequéncia,
disponibilizou-se uma pasta em diretorio compartilhado onde todos puderam ter acesso aos
documentos utilizados ao longo deste projeto. Cada membro da equipe teve a oportunidade
de desenvolver um protétipo da ferramenta - partindo-se do ja& aplicado com o chefe da
DDP no final de 2018, este Gltimo resultado de benchmarking em outros 6rgaos e ja
adaptado a realidade do TJSC para estar alinhado as suas respectivas competéncias
gerenciais. O prototipo da ferramenta esta contido na nova sistemética de Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais, sendo esta ultima, portanto, mais ampla.

Nessa mesma oportunidade, foi criado um grupo em aplicativo de conversas com o
objetivo de se otimizar a comunicacdo entre 0s membros da equipe. No transcorrer das
reunides, discutiu-se que o processo de avaliacdo gerencial seria facultativo - uma vez que
ndo ha disposicéo legal para sua obrigatoriedade. Assim, no presente momento, a Avaliacdo
Gerencial ndo é obrigatoria. Porém, a intencao é que a cultura de Avaliacdo Gerencial esteja
bastante sélida quando se torne instru¢do normativa; e, por conseguinte, obrigatoria.

A proposito, cumpre esclarecer que quando se trata de algo imposto tende a nao ter
resultados positivos e que ao se buscar uma mudanca cultural em uma dada organizagéo
que possui elevado nimero de colaboradores deve-se enfrentar um processo lento - de
transformacdo complexa e que, portanto, requer aplicacdo gradual. O resultado a médio e
longo prazo é um quadro de colaboradores mais talentosos e mais produtivos uma vez que
0 gerenciamento baseado nas competéncias representa uma mudanca cultural em direcdo a
um maior senso de responsabilidade e autogestdo préprios dos colaboradores.

Em 17 de junho de 2019, o chefe da DDP solicitou a execucdo dos trabalhos, uma
vez que a Presidéncia havia aprovado o referido projeto autuado no SEI n. 0013624-
19.2019.8.24.0710. Diante disso, foi agendada uma nova reunido para o dia 9 de julho de
2019, oportunidade em que a equipe do projeto efetuou o cotejo das propostas de prototipos
da ferramenta elaboradas por 3 (trés) colaboradores da equipe. A partir dai, construiu-se o

referido protétipo a ser disponibilizado para o pré-teste nas trés secdes da DDP: a SAP, a
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SPO e 0 NDP para aplica-lo a fim de avaliar os colaboradores ocupantes de cargo de chefia
nas Diretorias vinculadas a DGA.

Tal protétipo disponibilizado para o pré-teste nas trés se¢es da DDP foi construido
em reunido na qual se comparou os 3 (trés) modelos trazidos pelos colaboradores da equipe
do projeto. Os modelos basearam-se em um formulario resultado de benchmarking em
outros orgdos (fruto de estudo de anos anteriores) e ja adaptado a realidade do TJSC para
estar alinhado as suas respectivas competéncias gerenciais. No prot6tipo da ferramenta
convergiu-se para que fossem contempladas as seguintes competéncias gerenciais,
didaticamente reduzidas em palavras-chave, quais sejam: comunicagdo, planejamento,
desenvolvimento de equipes, gestdo de processos de trabalho, gestdo do conhecimento,
gestdo de competéncias e clima organizacional.

A partir dai, encabecaram os trabalhos a colaboradora Alma Serena Barbosa Satto
e esta pesquisadora, supervisionadas pelo chefe de Divisdo da DDP - Marcelo Dias e Silva.
Ambas ficaram responsaveis por dar sequéncia as etapas anteriormente delineadas, e
executando em parceria todas as atividades, ora esbocgando, ora revisando.

Paralelamente a aplicacdo do pré-teste, estruturou-se o plano de comunicacdo do
projeto para sensibilizar a todos os envolvidos bem como orienta-los sobre a utilizagéo
deste prototipo de forma eficiente (reunides, dicas de gestdo, minutas de noticias e e-mails).
Elaborou-se, também, fundamentacdo tedrica para juntada aos autos do processo.

Em 13 de agosto de 2019, a equipe reuniu-se para analisar as contribui¢cdes advindas
do pré-teste que foram preenchidas em campo aberto do proto6tipo da ferramenta destinado
a coletar sugestdes de melhoria a ferramenta, isto é, o feedback dos respondentes
envolvidos nesta etapa do projeto sobre o instrumento em si.

O pré-teste continha, além dos campos abertos e o0s destaques positivos e
oportunidades de melhoria, 15 questdes e contou com uma escala numérica simples (de 1-
4), ja o prototipo da ferramenta aplicado no piloto sofreu redugdo no numero de questdes
para 14 com alteracdo da escala de respostas que passou a ser “excelente - satisfatorio —
regular — insatisfatério — prejudicado”. Alem disso, enxugou-se o texto inicial, que no pré-
teste era: “A Avaliagdo de Competéncias Gerenciais é uma ferramenta de gestdo que tem
por finalidade identificar agOes de destaque e oportunidades de melhoria relacionadas aos
conhecimentos, habilidades e atitudes apresentados pelo gestor, possibilitando a elaboracéo
de estratégias para o desenvolvimento das competéncias necessarias para um melhor

desempenho na funcdo gerencial.* para “A Avaliacdo de Competéncias Gerenciais tem por
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finalidade identificar as competéncias que se destacam positivamente e aquelas que podem
ser desenvolvidas para um melhor desempenho da fungdo gerencial.” Para o projeto piloto,
elaborou-se uma lista suspensa com os 113 gestores e 1 (um) campo “Outro” (adicionado
para 0 caso de o nome do gestor a ser avaliado ndo constar na referida lista).

O pré-teste apresentava 15 comportamentos associados as competéncias mapeadas,
ilustradas por meio do quadro 14, que, embora sutis aos respondentes, ja estavam

relacionados com alguma das competéncias gerenciais previamente mapeadas.

QUADRO 14 — As 15 questdes do prot6tipo da ferramenta aplicado no pré-teste
Define metas alinhadas a estratégia institucional, propondo ag¢des para o alcance dos objetivos
Informa a equipe o que € urgente e importante, priorizando a realizagao de tarefas.
Compartilha com a equipe conhecimentos e procedimentos relacionados ao trabalho nos meios
adequados.
Demonstra dominio dos procedimentos de sua unidade de trabalho, contribuindo para a melhoria dos
procedimentos prestados.
Valoriza ideias e inovagdes propostas pelos colaboradores.
Expressa de forma clara, objetiva e ponderada as suas ideias.
Escuta e considera sugestdes e diferentes opinifes da equipe antes da tomada de deciséao.
Realiza feedback individualmente, sobre fatos relativos ao desempenho, e propde acordos de trabalho
visando ao desenvolvimento de competéncias.
Comunica a equipe decisdes e informagbes relacionadas ao trabalho, transmitindo confianga e
credibilidade.
Delega responsabilidades considerando as competéncias individuais e a forga de trabalho da unidade.
Incentiva a participacdo em cursos e agdes de desenvolvimento de pessoas, contribuindo para o
desenvolvimento da equipe.
Fomenta a autonomia da equipe na realizagdo das atividades e acompanha os resultados para o alcance
dos objetivos pretendidos.
Destaca a importancia da contribui¢do de cada servidor, estimulando a integracdo da equipe.
Gerencia conflitos com imparcialidade, zelando pela harmonia no ambiente de trabalho.
Estimula a integracdo da equipe.
Gerencia conflitos, favorecendo a harmonia no ambiente de trabalho.

Fonte: A autora (2019)

Ap0s a realizacdo do pré-teste, o prototipo da ferramenta aplicado nas 7 (sete)
diretorias da DGA questionaram 14 comportamentos associados as competéncias
mapeadas, ilustradas por meio do quadro 15, que, embora sutis aos respondentes e de forma
mais enxuta, continuavam relacionados com alguma das competéncias gerenciais

previamente mapeadas.
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QUADRO 15 — As 14 questdes do prot6tipo da ferramenta aplicado no piloto
Propde agdes para o alcance dos objetivos da unidade de trabalho.
Informa a equipe 0 que € urgente e importante, priorizando tarefas.
Compartilha com a equipe conhecimentos e procedimentos relacionados ao trabalho.
Demonstra dominio dos procedimentos de sua unidade de trabalho.
Propde melhorias e inovagBes que favorecem o alcance dos resultados da unidade.
Valoriza ideias propostas pelos colaboradores.
Expressa suas ideias de forma clara e objetiva.
Escuta e considera sugestdes e diferentes opinies da equipe antes da tomada de decisao.
Realiza feedback individualmente, sobre fatos relativos ao desempenho, e propde acordos de trabalho
visando ao desenvolvimento de competéncias.
Comunica a equipe decisdes e informagdes relacionadas ao trabalho.
Incentiva a participacdo em cursos e aces de desenvolvimento de pessoas, contribuindo para o
desenvolvimento da equipe.
Fomenta a autonomia da equipe na realizacéo das atividades e acompanha os resultados para o alcance
dos objetivos pretendidos.
Estimula a integracdo da equipe.
Gerencia conflitos, favorecendo a harmonia no ambiente de trabalho.
Fonte: A autora (2019)

A partir do cotejamento dos quadros 14 e 15, pode-se deduzir que houve ajustes nas
redacBes de algumas questdes, supressdes de ideias em outras e reducdo do nimero de
questdes.

Além desses 14 comportamentos associados as competéncias mapeadas
anteriormente dispostas e de 3 (trés) questdes abertas “Comentarios, elogios e sugestdes de
melhoria sobre o desempenho do seu gestor”; “Se vocé fosse o gestor, o que traria de
contribuicdo para a gestao de sua equipe?” e “Comentarios e sugestdes de melhoria sobre
esta ferramenta de avaliacdo de competéncias gerenciais”, o instrumento ainda continha 2
(duas) questdes voltadas a captar os destaques positivos e as oportunidades de melhoria.
Para indicar os destaques, o respondente deveria selecionar no minimo 1 (uma) e no
maximo 3 (trés) competéncias gerenciais que mais se sobressaissem no gestor avaliado.
Por outro lado, para apontar os pontos que demandavam melhoria, o avaliador deveria
selecionar no minimo 1 (uma) e no maximo 3 (trés) competéncias gerenciais que
apresentassem as maiores oportunidades de melhoria para o gestor avaliado. Ambas
apresentavam em suas alternativas as 7 (sete) competéncias gerenciais na integra, que
podem ser resgatadas no quadro 13.

Assim, entende-se que desde o inicio deste projeto até o momento em que se
entregou o produto final (a nova sistematica) a ser disponibilizada a todos os colaboradores
do PJSC, a nova sistematica de avaliagdo gerencial sofreu vérias alteracfes que permitirdo

a médio e longo prazo resultados mais efetivos.
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Uma vez finalizado o protétipo da ferramenta de avaliacdo gerencial a ser
disponibilizado neste projeto piloto, elaborou-se texto de sensibiliza¢éo enviado por e-mail
convidando os diretores de todas as diretorias vinculadas a DGA a participarem deste
projeto piloto. Todas as diretorias (100% de adeséo, portanto) retornaram positivamente
sobre a aplicacdo com os seus respectivos gestores, o que ratificou a escolha do local deste
piloto como acertada.

Diante do interesse manifestado pela DGA, em 9 de setembro de 2019 foram
enviadas as mensagens eletronicas aos diretores sinalizando a disponibilidade da Avaliagéo
de Competéncias Gerenciais para aplicacdo em sua unidade de trabalho. Além das
orientacdes contidas no corpo do e-mail, disponibilizou-se um link para os colaboradores
acessarem o protétipo da ferramenta. Nesta mesma oportunidade, orientou-se que, neste
modelo de avaliagdo, os gestores fossem avaliados por seus colaboradores e que tal
procedimento fosse realizado até o dia 27 de setembro de 2019. Neste piloto foi viabilizado
aos colaboradores que avaliassem também seus superiores mediatos (e ndo somente 0s
superiores imediatos), caso houvesse deles a devida anuéncia.

O prototipo da ferramenta de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais continha, ao
final, um campo aberto especifico para se coletar as percepcdes dos colaboradores que

avaliaram seus respectivos gestores, as quais sao apresentadas nos subitens 4.5 e 4.6.

4.4 APLICACAO DO PROJETO PILOTO E OS ATORES ENVOLVIDOS

Atendendo-se ao segundo objetivo especifico, aplicou-se o projeto piloto com os
colaboradores e gestores das 7 (sete) diretorias vinculadas a DGA.

Inicialmente, observou-se que todas as diretorias se empenharam para participar
deste projeto piloto e como forma de melhor ilustrar o indice de adesdo por diretoria,
elaborou-se o grafico 1:



111

GRAFICO 1. Adesio por diretoria
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Fonte: a autora (2019)

Extraiu-se, do grafico 1, que a taxa de adesdo de 6 (seis) diretorias obtiveram
retorno igual ou maior que 90%. A DGA néo recebeu nenhuma avaliagdo, ou seja, nenhum
diretor das 7 (sete) diretorias vinculadas a esta procedeu a avaliacdo do Diretor-Geral
Administrativo, o que sinaliza necessidade de aperfeicoamento no plano de comunicacao
deste projeto piloto.

A taxa de 11,11% apresentada pela Diretoria de Suporte a Jurisdi¢cdo de Primeiro
Grau justifica-se pelo respectivo Diretor, mesmo ndo estando vinculado & DGA, ter
manifestado interesse em conhecer a ferramenta. O referido gestor foi avaliado por somente
1 (um) colaborador.

O comparativo do total de gestores em cada diretoria e da quantidade de gestores
que foram avaliados por pelo menos 1 (um) colaborador pode ser melhor entendido por

meio do grafico 2.
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GRAFICO 2. Total de gestores x Gestores avaliados
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Fonte: a autora (2019)

O gréfico 2 apresenta o total de gestores por diretoria e 0 nimero de gestores
avaliados por pelo menos 1 (um) colaborador. Observa-se que, mesmo nas diretorias com
maior nimero de colaboradores, como € o caso da DTI, a quantidade de gestores manteve-
se alta, o que indica que o plano de comunicacdo e agdes de sensibilizacdo foram efetivos.

O gréfico 3, ilustrado a seguir, demostra o comparativo do total de gestores em cada
diretoria, da quantidade de gestores que foram avaliados por pelo menos 1 (um)

colaborador e do total de avaliagdes realizadas por estes colaboradores.
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GRAFICO 3. Total de gestores x Gestores avaliados x Total de avaliagbes
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Fonte: a autora (2019)

Observa-se, deste comparativo que, das 7 (sete) diretorias, a DGP e a DTI enviaram
as maiores quantidades de avaliacOes, isto é, os gestores foram avaliados por mais
colaboradores. Contudo, deduziu-se do gréfico 3 que todas as diretorias estiveram
empenhadas em participar deste piloto, tal envolvimento indica aceitagdo da implantagédo

do modelo bem como mudanga cultural na Organizacao.

4.5 PERCEPCOES DOS COLABORADORES AVALIADORES ENVOLVIDOS NO
PROCESSO

Para se atender a primeira parte do terceiro objetivo especifico, utilizou-se do
ultimo campo do protétipo da ferramenta de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais bem
como dos retornos de um questionario paralelo voltado aos 354 colaboradores que
avaliaram seus gestores subsidiaram a analise em voga.

Os dados obtidos na coleta de dados referem-se a 354 respostas advindas do campo
aberto do protétipo da ferramenta. Para a analise dos dados relativos especificamente a
contribuicdes a este protdtipo, apropriou-se dos retornos oriundos do ultimo campo deste
instrumento, isto é, das contribui¢cdes dos colaboradores que avaliaram seus respectivos

gestores especificamente sobre melhorias a ferramenta.
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Dos 354 retornos, identificaram-se 231 respostas (63,84% dos respondentes) que se
limitaram a respostas sem contribui¢cdes que somente enalteciam a iniciativa de se propor
nova sistematica ou, ainda, abstiveram-se de tecer comentérios sobre o referido proto6tipo
da ferramenta. Além disso, um dado que, embora identificado em pequeno nimero
(0,02%), foi ponderado — 8 (oito) respostas pontuaram que tal processo nao renderia bons
frutos pois ndo teria continuidade em sendo este um érgéo publico.

Estes respondentes ndo acreditam na eficiéncia da nova sistematica de Avaliagdo
de Competéncias Gerenciais pois ndo perceberam continuidade em outros projetos

desenvolvidos na Organizacao, como ilustra a fala do respondente PF.C153:

“A pesquisa é interessante, mas o que se faz com o resultado é o que importa. Espero que esta iniciativa tenha
continuidade, diferente de outras iniciativas do PJSC.” (PF.C153)

Esta visdo de alguns deve-se ao fato de que muitos projetos enfrentaram diversas
limitacOes, como esbarrar em mudancas de gestao e serem podados, isto €, serem impedidos
de se dar a devida continuidade. Para que isso ndo venha a ocorrer, € sempre necessario
antever tais possibilidades e estudar quais melhores momentos a se propor andamento. A
rotatividade de gestores no setor de Gestdo de Pessoas e, em geral, nos demais niveis
superiores da hierarquia, € vista como um fator que altera a base de suporte as instituicdes
(SCHOMMER, 2003), sendo que, por vezes, houve prejuizo a continuidade de implantacédo
do modelo no TJSC.

Para que ndo houvesse prejuizo, com o apoio da Alta Administracdo, deu-se
continuidade a este projeto, isto é, o proximo desdobramento do modelo de GPC diz
respeito desenvolvimento das competéncias gerenciais, pois se uma dada organizac¢do nédo
continuar com os processos de captacdo e desenvolvimento baseados em competéncias, o
gap tende a crescer, ja que, nos dias atuais, a organizacao € forcada a obter, constantemente,
novas competéncias. (CARBONE, 2006) A continuidade, ou seja, o desenvolvimento
gerencial, para Beardwll e Holden (1994), é mais que treinamento e educagéo de gestores.
Envolve o desenvolvimento holistico considerando as necessidades, metas e expectativas
de ambos organizacéo e individuo, contexto politico-econdémico-cultural, estrutura, sistema
de selecdo, recompensa e monitoramento de desempenho.

Além das 8 (oito) respostas dos respondentes que acreditaram que ndo haveria
continuidade, os 36,16% restantes trouxeram diferentes temas a serem ponderados. O
respondente PF.C88 indicou a repeticdo de algumas perguntas, conquanto apenas ele tenha
assim entendido, esse dado foi cruzado com os extraidos dos dois questionarios paralelos

(QPC e QPG) para a identificagdo ou néo de outras respostas similares a essa.
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O tema mais frequentemente por eles abordado foi o sigilo do respondente, algo
que foi, desde o inicio dos estudos, intensamente discutido pelos membros da equipe do
projeto. Identificaram-se 25 respondentes (7,06%) que alegaram haver provaveis
desconfortos ao ndo ser preservada a identidade do avaliador (no caso deste modelo de
avaliacdo, o colaborador que avaliou o seu gestor). A fala do respondente PF.C350 ilustra
essa questao:

Tratando-se de projeto piloto, minha sugestdo é que na ferramenta ndo haja
identificacdo do servidor que avaliou, pois considerando o universo do
Judiciario, em alguns casos, o subordinado ndo teria total liberdade para
expressar o que pensa sobre a gestdo, por temer retaliacBes futuras por parte do
gestor. Ainda, pensando em sigilo, para que o gestor ndo seja prejudicado, da
soma das avaliagbes de cada unidade deveriam ser consideradas apenas as
informacdes que predominassem. Nos casos conflitantes a Sec¢éo de Psicossocial

Organizacional da DGP poderia ser acionada para analise do contexto.
(PF.C350)

Porém, a nova sistematica defende o emprego da Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais como uma oportunidade de crescimento do gestor bem como do seu
relacionamento com o colaborador que o avaliou por meio de feedbacks continuos que
podem ser utilizados também para estabelecer acordos de trabalho. Como em qualquer
processo, € necessario que seja justo e principalmente que seja percebido como tal. De
qualguer modo, o item determinante de seu sucesso € a responsabilidade dos avaliadores
em apresentar um feedback honesto, do avaliado em fazer uso das informacdes e da
instituicdo em dar o apoio necessario. (BRACKEN et al., 2001)

A maior parte dos respondentes (7,06%) clamou pelo anonimato do colaborador
que avalia 0 seu gestor uma vez que a identificacdo poderia prejudicar a veracidade da
avaliacdo. Neste aspecto, identificaram-se informacdes convergentes ao se cruzar 0s dados
encontrados nos retornos do questionario paralelo voltado aos colaboradores que avaliaram
suas chefias (QPC).

Nesta mesma linha, o respondente PF.C212 exp0ds o0 seguinte:

Considero o procedimento de avaliacdo dos gestores uma ferramenta inovadora,
na busca de melhorias institucionais, assim como de relacionamento entre o0s
colaboradores. No meu caso, me sinto a vontade de responder a avaliagdo de
forma identificada, diante das caracteristicas totalmente positivas do meu gestor.

Contudo, acredito que em algumas situagdes, visando maior transparéncia e
alcance de resultados veridicos, o nome do servidor avaliador poderia ser

desconsiderado. (PF.C212)
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Uma inovagéo, conforme Silva e Godoi (2006), passa por uma valoracdo dos atores
envolvidos, que a incorporam conforme seus interesses, de forma que a sua sensibilizacdo

permite, portanto, a evolucdo negociada do processo de institucionalizacao.

O respondente PF.C248 alegou que:

Em primeiro lugar, entendo que esse tipo de avaliacdo deva ser sempre anénima,
pois pode inibir respostas reais em locais de trabalho cujo ambiente ndo seja téo
saudavel e aberto. E imagino que justamente nessas situacdes seria muito
importante uma avaliacdo mais verdadeira e correta, para tomada de acles
necessarias. Caso a intencdo seja uma avalizacdo de fato realistica, é

importantissimo que ndo seja identificada. [...] (PF.C248)

Outros pontos de contribuicdo trazidos em menor incidéncia pelos respondentes,
foram os seguintes: que a aplicacdo da sistematica ocorresse de forma frequente,
semestralmente, por exemplo, e que houvesse um campo aberto no formulério para
informar a quanto tempo o avaliado ocupa o cargo de chefia no qual estd sendo avaliado,
conforme contribuicdo do respondente PF.C31:

Acredito que faltou um campo no questionario para indicar quanto tempo o
gestor é o superior imediato do colaborador que esta preenchendo o questionario.
Acredito que esse dado seja importante para a analise. (PF.C31)

Na visdo de Matos (1979), € comum encontrarmos gestores com muito tempo de
servico oferecendo uma enorme resisténcia a aprendizagem de novos conhecimentos e
técnicas gerenciais. Para eles, somente a vivéncia tem valor; o resto € teoria vazia. Caso 0s
diversos niveis do sistema gerencial ndo estejam com os seus procedimentos basicos
sintonizados, sdo gastos desnecessariamente recursos materiais e financeiros, sucedem-se
erros administrativos e desgasta-se a imagem do gestor. (MATQOS, 1979)

O questionario paralelo voltado aos 354 respondentes retornou 141 feedbacks. Tal
instrumento foi desenvolvido especificamente para captar as percepcoes dos colaboradores
avaliadores quanto a nova sistematica, também denominado de questionario paralelo dos
colaboradores (QPC), também trouxe contribuicdes referente a este tema, conforme as
palavras do respondente QPC.C134:

Creio que este projeto renderd bom [sic] frutos para a organizagdo. N&o sei qual
serd a periodicidade da aplicagdo das avaliagBes, mas talvez seja interessante
iniciar apos as mudancas de gestdo (algo em torno de seis meses) para que sejam

possiveis implementar as melhorias ainda com o corpo diretivo em atuagdo.
(QPC.C134)

Sobre a periodicidade, o efeito de Recenticidade, com base em Gil (2001) e Pontes
(1999), decorre do fato de a maioria das avaliacdes serem feitas pelos avaliadores, ndo raro,

no ultimo dia do prazo estabelecido, fazendo com que os avaliados sejam lembrados com
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base nos ultimos fatos e ndo em um balanco das acOes realizadas durante todo o periodo
avaliativo (anual, por exemplo).

Os colaboradores avaliadores, quando questionados se a nova sistematica de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais poderia contribuir para a melhoria Gestdo de
Pessoas no PJSC, manifestaram-se 89,4% (126 respondentes) que poderia trazer melhorias
contra 6 (seis) respondentes (4,3%) que sinalizaram que nao traria melhorias. Além disso,

9 (nove) respondentes (6,4%) ndo souberam responder, conforme ilustrado no Grafico 4.

GRAFICO 4. Percepcao dos colaboradores avaliadores sobre a contribuigio da nova
sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais a Gestao de Pessoas no PJSC

= Pode trazer melhorias
m Ndo traz melhorias

Ndo sei responder

Fonte: a autora (2019)

Nesta questdo, alguns respondentes comentaram no campo aberto e trouxeram
observagdes no que diz respeito a continuidade desta nova sistematica que, em sendo
periddica, poderia trazer melhorias quando implantada de forma consistente, isto é, de
forma seéria, verdadeira e correta.

O respondente QPC.C63 pontuou:

“Pode trazer melhorias caso o gestor entenda a avaliagdo ndo como critica, mas como uma oportunidade de

rever determinadas atitudes dentro da sua gestdo.” (QPC.C63)

A melhoria na Gestdo de Pessoas pode ser conquistada quando se recebe o0s
resultados de uma avaliagdo como uma oportunidade de desenvolver competéncias. Esta

acdo, para Sandberg e Dall’Alba (1996) envolve a mudanca na estrutura e no significado
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das praticas de trabalho. Os autores criticam o conceito tradicional de competéncias
engquanto um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, aquisicdo de
atributos, pois por meio da anélise de competéncias, para estes autores, 0s aspectos
essenciais da competéncia humana ndo podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos
relacionados ao trabalho. O desenvolvimento de competéncias deve, pois, ser
compreendido seguindo uma abordagem interpretativa, isto €, com base nas praticas
organizacionais, focalizando sua analise no enriquecimento de experiéncias e vivéncias.
(Sandberg e Dall’Alba, 1996).

Um namero expressivo de respostas do campo aberto trouxe que se a Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais fosse mal utilizada poderia trazer problemas, como por exemplo:
retaliacdes, perseguicdo e assédio moral. Em algumas situacdes, poderia até mesmo
intensificar conflitos e piorar ainda mais o clima organizacional. Em unidades onde
houvesse desconfianca nas relacdes, o processo pode ficar conflituoso e desconfortavel e
ndo traria melhorias para a Gestao de Pessoas.

Ao contrério, quando bem utilizada, com maturidade, interesse genuino de
desenvolvimento individual e coletivo, e se houvesse abertura entre 0s gestores e seus
colaboradores para o didlogo agregaria melhorias a Gestéo de Pessoas no PJSC. Na mesma
linha, nas palavras do respondente QPC.C76:

Acredito que quando as chefias sdo também avaliadas, o sistema se torna mais
justo/equanime e, além do mais, os colaboradores também se sentirdo mais
amparados, por saberem que terdo suas opinifes ouvidas, porém, é importante a

clareza do sistema, no quesito do que, efetivamente, sera feito a partir dessas
avaliagdes. (QPC.C76)

Na sequéncia, 0s respondentes contaram como se sentiram ao avaliar seus gestores.
111 respondentes (78,7%) indicaram terem se sentido confortaveis ao realizarem as
avaliacOes de suas chefias contra 30 (21,3%) que indicaram desconforto durante o referido
processo, conforme ilustrado no grafico 5.

O alto grau retornado para o sentimento de conforto pode ter sido reflexo da néo
obrigatoriedade da Avaliacdo de Competéncias Gerenciais. Caso a modalidade obrigatoria

fosse adotada, poder-se-ia obter dados mais fidedignos sobre esta questao.
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GRAFICO 5. Sentimento de conforto/desconforto dos colaboradores avaliadores durante

0 processo de avaliacéo de seu gestor

= Confortavel w Desconfortavel

Fonte: a autora (2019)

Esta questdo foi colocada a fim de se reforcar a importancia de agbes de
sensibilizacdo em projetos que envolvam nitida mudanga cultural em uma dada
organizacdo. Com base em Araldjo (2000), mudanca organizacional €é uma alteracdo
significativa dentro da organizag&o que atinge os componentes comportamental, estrutural,
tecnoldgico e estratégico e deve ser articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo, com apoio e supervisdo da alta administracéo.

Ainda no entender de Aradjo (2000), sdo essenciais para a implementacdo dos
programas que compfem tal mudanga cultural: o suporte da Alta Administragdo; a
consciéncia sobre o impacto do processo de mudanga; a preparagdo da mudanga; o
conhecimento do alcance dos varios programas de mudanca; a ndo expectativa por
resultados plenos e imediatos; a congruéncia entre os objetivos da mudanca e os valores da
empresa; e o0 controle.

No campo aberto desse questionamento, o respondente QPC.C134 pontuou o
seguinte:

“Nao € uma pratica usual no TJSC, entdo creio que este inicio gera desconforto tanto para quem esta
avaliando como para quem esta sendo avaliado.” (QPC.C134)
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A luta pela sustentabilidade, na visdo de Carvalho e Quelhas (2009), leva as
organizacgOes a buscarem continuamente a implementacéo de praticas modernas de gestédo
com vistas a melhoria de sua eficacia operacional e de seu aprendizado organizacional,
significando para a organizagéo envolver-se com processos internos de mudanga, onde, tdo
somente, a alocacdo de recursos financeiros e tecnologicos adequados ndo garante o
sucesso da implementacdo dessas praticas. Para eles, as organizacdes devem estar
preparadas para absorver mudancas e reagirem rapidamente, transformando-se
constantemente em busca de adaptacéo.

Na mesma oportunidade, os respondentes também trouxeram novamente o tema
sigilo/anonimato do colaborador avaliador. Observou-se, pois, nas justificativas que o0s
colaboradores que avaliaram suas chefias de forma altamente positiva foram os que se
sentiram mais confortaveis ao fazé-lo. Por outro lado, alguns respondentes relataram terem
sentimento de “dedo-duro” e que, por vezes, precisaram mascarar as respostas, o que
resultou em valores alterados e nao fidedignos nos resultados da avaliacdo do referido
gestor.

O gréfico 6 sinaliza o comportamento dos colaboradores ao longo do processo, tal
guestionamento teve como intuito identificar se, ainda que em sendo a avaliacdo
facultativa, houve benevoléncia ou inseguranca por parte dos colaboradores avaliadores

pelo fato de ser identificada.
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GRAFICO 6. Sinceridade/benevoléncia dos colaboradores avaliadores durante o processo
de avaliacdo de seu gestor

\

® Fui totalmente sincero ao responder
Fui benevolente e amenizei algumas respostas

= Se sentiu inseguro e ndo fui sincero

Fonte: a autora (2019)

O tema sigilo/anonimato do colaborador foi abordado também neste questionario
paralelo ao inquirir se as respostas dadas foram totalmente sinceras. 126 respondentes
(89,4%) alegaram terem sido totalmente sinceros ao responder a Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais; 15 respondentes (10,6%) assumiram terem sido benevolentes e
amenizaram algumas respostas e 3 (trés) respondentes (2,1%) afirmaram inseguranga e ndo
terem sido sinceros.

No campo aberto desta questdo, retornaram relatos de que a avaliacdo deveria ser
sigilosa para que pudesse refletir a realidade, sem temer represalias. Nas palavras do
respondente QPC.C63:

[...] pelo histérico de perseguigdo em meu local de trabalho, apés a avaliagéo
fiquei temerosa com a préxima ameaca. Por exemplo, minha mudanca de horario
de trabalho que ndo oficializam e volta e meia usam como ameaca. Em alguns
casos e respostas fica complicado relatar algo e depois haver cobranca.
(QPC.C63)

Da mesma forma, o respondente QPC.C79 explicou que

ainda que haja identificacdo, considero ser um convite, por adesdo, sem
obrigatoriedade de responder, tornaria-se [sic] favoravel a sinceridade. Mas que,
de fato, pode ter havido colaboradores que amenizaram, por medo; ou mesmo
outros que distorceram, por bajulacdo. (QPC.C79)
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Especificamente sobre o fator obrigatoriedade, DiMaggio e Powell (1991) explicam
que existem trés tipos de isomorfismo institucional: coercitivo, normativo e mimeético.
Segundo os autores, o isomorfismo coercitivo ocorre por meio da imposigdo (formal e
informal) sofrida pela organizagdo por outra, da qual depende. Nesse caso, as agdes e
transformacdes ocorrem por imposicédo e forca de autoridade, como € o caso da submisséo
as leis do governo ou a pressdo de sindicatos. O isomorfismo normativo decorreria da
homogeneidade de préticas profissionais do mercado refletidas em uma uniformidade de
préticas dentro das organizagdes.

Ja o isomorfismo mimético, adotado nesta implantacdo de GPC no TJSC, diz
respeito a adoc¢éo, pela organizacao-alvo, das praticas engendradas por outras em seu setor;
a busca das melhores solugdes — benchmarking — como forma de compensar a falta de
recursos para desenvolvimento de iniciativas proprias. (DIMAGGIO E POWELL,; 1991)

Na percepcdo de alguns respondentes, a exigéncia da identificacdo acabou
influenciando um pouco as respostas, pois por mais que o colaborador fosse sincero, o fato
de a identificacdo ser obrigatéria pode ter ocasionado desconforto e consequente falta de
sinceridade. Por outro lado, observou-se que avaliagBes positivas ao gestor permitiram
sinceridade por parte do colaborador avaliador, conforme o respondente QPC.C103 que
relatou ter uma relagdo com o seu superior que o permitiu ser sincero ao avaliar, mas, na
visdo dele, muitas pessoas podem ter se sentido melindradas ao terem que se identificar.
Alguns respondentes concordaram que foram sido sinceros pois a avaliagdo foi positiva,
mas que no caso de uma avaliacdo negativa e dependendo de quem fosse o seu gestor,
sentir-se-ia inseguro e, para estes respondentes, 0 anonimato, neste caso, deveria ser regra.

Os colaboradores que avaliaram seus gestores foram convidados a destacar de 1
(um) até 3 (trés) pontos positivos do protétipo da ferramenta utilizado nessa nova

sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais, conforme ilustra o grafico 7.
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GRAFICO 7. Pontos positivos do protétipo da ferramenta de Avaliagdo de Competéncias
Gerenciais destacados pelos colaboradores avaliadores

Prejudicada | 1

Leiaute (NN --
Orientacdes 35

Tempo de preenchimento 75

Pontos positivos

Clareza do enunciados 67

linguagem | 7S
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Fonte: a autora (2019)

A clareza dos enunciados foi destacada por 47,5% (67 respondentes), havendo o
empate de 35,8% (35 respondentes) no que se refere ao leiaute e as orientagcdes. Somente 1
(um) colaborador selecionou este item como prejudicado, isto €, tal questionamento nédo se
aplica a sua realidade.

No campo aberto a este questionamento, alguns comentérios e contribui¢des vieram
atona, quais sejam: as perguntas foram bem elaboradas e de facil entendimento; formulério
sucinto e com boa apresentacdo; a devolutiva para os gestores podera trazer reflexdes para
melhorar e se aperfeicoar, além de uma abertura que talvez ainda nao existisse dentro de
alguns grupos de trabalho para propor um dialogo.

Somente quando os gestores comparam os resultados das avaliacGes feitas por seus
colaboradores com suas préprias percep¢oes, eles sdo envolvidos num processo de reflexdo
que resulta num maior nivel de consciéncia de seus atos e das consequéncias que essas
acOes tém sobre os outros, em varios niveis, dentro e fora da organizacdo. (CHURCH e
BRACKEN; 1997)

Por outro lado, alguns respondentes pontuaram a dificuldade para enumerar tanto
0(s) ponto(s) positivo(s) quanto o(s) ponto(s) negativo(s). O respondente QPC.C95 trouxe
os dois lados, conforme segue:

As questbes foram mais técnicas do que interpessoais. 1sso é bom e ruim......
Bom porque neste momento ndo vejo o PJSC preparado para uma avaliagdo desta
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natureza ainda... mas € importante comecar! A parte ruim e é a que sabemos
todos a que mais pega sdo as atitudes do gestor, e isso faz toda diferenca no
processo de conducdo das equipes. Estdo de parabéns pela formulacdo das
guestdes. (QPC.C95)

Na sequéncia, os colaboradores respondentes, desta vez, foram convidados a
destacar de 1 (um) até 3 (trés) pontos negativos do formulario utilizado nessa nova

sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais, conforme ilustra o grafico 8.

GRAFICO 8. Pontos negativos do formulario de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais
destacados pelos colaboradores avaliadores

Outro NN 34
Leiaute | -

Orientacdes 27

Tempo de preenchimento 16

Pontos Negativos

Clareza dos enunciados 29
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Fonte: a autora (2019)

Conforme os dados extraidos desta questdo, a maioria dos respondentes destacou a
clareza dos enunciados, as orientacdes e o leiaute como pontos passiveis de receber
melhorias quando do aperfeicoamento da nova sisteméatica e consequente entrega do
produto final a Organizacdo. J& os itens linguagem utilizada bem como o tempo de
preenchimento foram os pontos menos passiveis de receber melhorias.

Outro dado que convém justificar foi a incidéncia de 23,8% dos colaboradores
avaliadores terem assinalado o item “Outro”. Dentro desse, escreveram-se respostas como

29 ¢ 2 < 29 <6

“Nenhum”, “sem pontos negativos”, “nao identifiquei ponto negativo”, “nada de negativo”,
“ndo recordo de pontos negativos”, “nada” e outras respostas de cunho similar. Assim,
observou-se que a maioria dos respondentes optou pela auséncia de pontos negativos.

O tema sigilo/anonimato do avaliador colaborador também apareceu no campo
aberto destinado a esta questdo. Nas palavras do respondente QPC.C63:

Em meu setor a maioria ndo quis avaliar pela certeza da perseguicdo futura. A
identificacdo das pessoas na avaliacdo perante o gestor € muito complicada pois
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deste modo quem tem cargos que podem ser perdidos ou remanejados nao pode
fazer a avaliacdo. Assim, perdemos uma excelente oportunidade de melhorar a
gestdo da nossa Diretoria como um todo. (QPC.C63)

E o respondente QPC.C87 informou que atentara para sua proxima avaliacdo de
modo que ndo venha a ser prejudicado, mas considerou essa nova sistematica de suma
importancia para sensibilizar os gestores do PJSC de que eles ndo séo detentores de poderes
absolutos. Talvez isso contribua para a inflex&o [sic] deles para procederem as proximas
AvaliagcOes de Desempenho dos seus colaboradores.

O respondente PF.C92, ainda no tocante a sensibilizacdo pontuou:

Como avalio uma chefia de quem gosto e ndo tenho problemas, acho tranquilo
responder. Tenho muito mais feedbacks positivos do que negativos para dar. Mas
penso que se ainda tivesse na saide, onde existe um clima de desconfianca e
medo, ndo sei se conseguiria expressar as dificuldades que percebia sem sentir
receio de alguma retaliacdo. Sei que é uma ferramenta para desenvolver as
competéncias de gestdo, mas em muitos locais os gestores ndo estdo preparados
para receber criticas de sua atuacdo. Talvez fosse necessaria uma sensibilizacéo
dos gestores para isso, bem como dos servidores que avaliam, j& que é necessario
colocar o email antes de avaliar. (PF.C92)

Nessa mesma linha, o respondente QPC.C95:

Ainda que eu seja objeto de avaliacdo, tenho a consciéncia de que a identificagdo
do avaliador inibe uma avaliagdo mais proxima daquilo que se presume como
"verdadeiro ou real". Num processo mais evoluido, possamos todos efetuar a
identificacdo. Mas é inegavel desconsiderar esse ponto de forca das partes,
principalmente em nossa cultura organizacional, onde o poder hierarquizado
ainda é muito presente (ainda que ndo seja essa uma vivéncia minha; mas quero
contribuir com toda a Instituicdo, e ndo podemos fechar os olhos para as
avaliacbes das Comarcas e demais Unidades que sofrem claramente o assédio
moral). (QPC.C95)

A intencdo ao desenvolver estes campos abertos era justamente captar percepcdes
para que a nova sistematica, antes de ser estendida a todo o PJSC, fosse ainda bastante
aprimorada para que ndo tivesse um impacto negativo, como pontuou o respondente
QPC.C102:

“Conversando com diferentes colegas, de diferentes areas, todos expressaram o temor da identificacdo da
avaliagdo, o risco do uso errado deste instrumento. Penso que a identificacdo deveria ser um passo seguinte,
a partir de um amadurecimento.” (QPC.C102)

Corroborando com essa visdo, o respondente QPC.C112 relatou que:

No setor onde estou trabalhando atualmente, foi muito tranquilo avaliar os
gestores. Mas, se estivesse no setor anterior, ndo sei me sentiria totalmente a [sic]
vontade e se conseguiria responder com a mesma franqueza. Penso que a
identificacdo inicial pode, sim, comprometer as respostas. Da mesma forma,
tenho receio de como seria a reagdo dos gestores e como ficaria 0 ambiente de
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trabalho, no caso dos gestores em que as respostas ndo fossem muito "positivas",
ou que tivessem o maior percentual de respostas "negativas”, melhor dizendo,
com oportunidades de melhorias. (QPC.C112)

Houve também, neste campo aberto, retornos elogiando a iniciativa e solicitando
que, em breve, seja estendida a todos os colaboradores do PJSC pois, no entender desses
respondentes, tal implantacdo € um avango na Gestdo de Pessoas em nossa Organizacao.
Tendo em vista que, nos dias atuais, transformagdes sdo inevitaveis, cabe a organizacdo
estar preparada para elas, ou seja, criar infraestrutura técnica, organizacional e
principalmente cultural, para dessa forma fazer frente as mudancas constantes. (RENTES,
2000)

Outro dado relevante foi trazido pelo respondente QPC.C76 sobre o modelo do
protétipo da ferramenta, conforme segue observacdo recebida e analisada no capitulo
seguinte:

Também acho que talvez seja necessario pensar em 2 (dois) modelos distintos,
um direcionado a [sic] comarcas e outro Tribunal, tendo em vista, tratar-se de
organizagfes muito diferentes, com demandas diferentes das chefias. E, por

ltimo, deve-se repensar as perguntas, para que se reflita melhor as demandas
reais passiveis de avaliacdo. (QPC.C76)

Em relacdo a esse ponto, Barbosa (2010) lista a adocdo de método Unico de
avaliacdo para diferentes cargos entre os principais problemas encontrados nas Avaliagdes
de Desempenho, o que ndo se aplica ao presente estudo, uma vez que as competéncias
gerencias foram mapeadas abarcando todo aquele que exerce ou pretende exercer a fungéo
gerencial na Organizacéo, seja lotado na Secretaria, seja; em comarca.

Por Gltimo, neste QPC desenvolvido a fim de captar as mais diversas percepcdes
dos colaboradores que avaliaram seus gestores, disponibilizou-se, ao final, um campo
aberto para que pudessem registrar tudo aquilo que julgassem relevante para enriquecer a
nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.

ContribuicGes no tocante ao sigilo/anonimato do colaborador avaliador novamente
vieram & tona, desta vez com a sugestdo de identificacdo opcional, contribuicdo também
analisada no préximo capitulo. Com a tecnologia da informacdo, segundo LIMA et al.
(2011), é possivel oferecer aos respondentes 0 anonimato do procedimento de avaliagéo,
tanto na autoavaliacdo quanto na avaliacdo de terceiros, ndo havendo necessidade do
manuseio adicional para digitar ou processar formularios e suas respostas, garantindo que
as informagdes ali compiladas permanecam sigilosas.

O anonimato é importante principalmente no caso de avaliacdo de gestores por seus
colaboradores (foco desse estudo) pois, ndo raro, o primeiro ciclo de aplicacdo provoca

reacOes de choque, raiva e rejeicdo dos resultados. Entretanto, apds agdes de sensibilizacdo
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e contando com o apoio da Alta Administracdo, espera-se que se proceda a elaboracéo de
planos de desenvolvimento pessoal (BRACKEN et al., 2001).

O respondente QPC.C35 sugeriu que se procedesse a avaliagdo também dos
gestores da Direcdo-Geral, de cada respectiva Diretoria bem como da Divisdo, alegando
que quanto mais colaboradores ocupantes de cargo gerencial forem avaliados, maior
amplitude de respostas e, consequentemente, teriamos uma avaliacdo mais precisa. Embora
o0 respondente QPC.C35 ndo tenha assim entendido, neste projeto piloto aplicado com o
intuito, dentre outras finalidades, de aperfeicoar o protétipo da ferramenta, ja foi, conforme
explicado anteriormente, viabilizado aos colaboradores que avaliassem também seus
superiores mediatos (e ndo somente os imediatos), caso houvesse deles a devida anuéncia.

Foi colocado pelo respondente QPC.C69 que um ponto de melhoria seria que
houvesse possibilidade para se responder que ndo ha pontos negativos, ou seja, que, no
gestor, ndo ha competéncia a ser melhorada. No entanto, a equipe do projeto entendeu que
sempre ha o que ser aperfeicoado no que diz respeito a Gestéo de Pessoas. No modelo GPC,
0s colaboradores sdo vistos como talentos a serem continuamente lapidados, de forma a
desenvolverem as competéncias-chave tanto para o seu sucesso como individuo, quanto
para o sucesso da organizacao. (DUTRA, 2008)

Ruas (2000) acredita que diante dos atributos apresentados como necessarios para
um gestor, é quase impossivel alguém possuir ou mesmo desenvolver todas as
competéncias. Enfatiza ainda o autor que os resultados que se apresentam devem ser
considerados para toda a organizacao e ndo para um Unico individuo, até porque em um
cenario onde o trabalho é cada vez mais coletivo, as competéncias devem ser trabalhadas
pelo mesmo caminho.

Alguns respondentes ainda discorreram sobre a importancia em escutar opinides
diferentes de outras pessoas e, ainda melhor, se tal conversa pudesse ocorrer no momento
do feedback, tomando como oportunidade de reflexdo para realizar possiveis
aperfeicoamentos.

O tema feedback também foi pontuado nas respostas deste campo aberto. Nas
palavras do respondente QPC.C103:

“Acredito que compartilhar os resultados com os gestores é uma 6tima forma de que cada um possa reavaliar

suas competéncias e direcionar o desenvolvimento daquilo que foi identificado como fraqueza. O resultado
desse tipo de avaliagdo ndo deve ficar restrito a DGP.” (QPC.C103)
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A etapa de avaliacdo se utiliza da pratica de feedback para descrever a atuacéo de
uma pessoa em relacdo as competéncias esperadas dela. Segundo Reis et al. (2005), o
feedback comunica ao colaborador como sua atuacao esté afetando as pessoas.

O respondente QPC.C73 pontuou que 0s cargos comissionados ndo deveriam
participar da avaliacdo, mas ndo desenvolveu sua resposta. Assim, ndo explicou se isso se
devia a inseguranca de se avaliar o gestor negativamente e, devido a isso, resultar em perda
de cargo em comissdo. No que diz respeito ao gestor, no que tange aos aspectos
profissionais, a motivacdo pela permanéncia ao cargo ocupado, faz com que o bom
desempenho de suas responsabilidades seja um estimulo ao exercicio do poder.

O tema informatizacdo da ferramenta (isto é, utilizacdo de recursos tecnologicos
oriundos da DTI), apesar de ter sido trazido em apenas uma resposta do campo aberto dessa
questdo (QPC.C94), também foi devidamente analisado no préximo capitulo.

Além do carater de confiabilidade e de fidedignidade, para Lima et al, (2011), um
ambiente informatizado como reforgo ao procedimento e um sistema de informacgdes bem
ajustado podem trazer celeridade ao processo e mesmo independéncia de execucédo e de
escalonamento. Ademais, tudo isto pode ser obtido por meio de um ambiente web protegido
por senhas e preferencialmente hospedado fora das instalacdes do cliente usuario.

A informatizacdo contribui para a documentacdo dos dados, eliminando
redundancias e garantindo maior seguranca aos registros; facilita o acesso a informagcéo, e;
apo6s devolutiva, contribui para a tomada de decisdo. (CASTILHO, 2009) Para toda
implantacdo de sistemas informatizados é necessario o planejamento, a remodelacdo dos
processos de trabalho e o treinamento profissional para o uso.

Estudos demonstram que o tempo gasto para documentar informacgdes na
ferramenta informatizada é reduzido em comparagdo ao método manual. (BENITO, 2009)
Nesse sentido, a informatizacdo ganha ainda mais relevancia, pois encurta os fluxos e
favorece a comunicagao entre setores da organizagao, representando, portanto, uma base
concreta para o processo gerencial. (PALOMARES, 2010)

O tema reconhecimento dos colaboradores gestores que apresentassem melhor
resultado efetivo foi destacado pelo respondente QPC.C117.

“Acredito que deveria haver valorizagdo maior dos gestores avaliados bem como para com 0s
colaboradores para um melhor resultado efetivo” (QPC.C117)

A valorizacdo no ambiente de trabalho traz mais satisfacdo em toda a equipe de
trabalho, melhora o clima organizacional e gera aumento na produtividade. E importante

valorizar o potencial de cada gestor, porque além de trazer grandes impactos na vida
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profissional, melhora a performance de cada gestor e, com isso, de seus colaboradores.
(GOSTICK, 2009)

Ainda para Gostick (2009), os colaboradores fazem de tudo para atingir os objetivos
da organizacdo. Valorizd-los ndo apenas satisfaz as necessidades dos integrantes da
organizacdo, mas € fundamental para que todos estejam motivados, comprometidos e
envolvidos com o seu trabalho. As pessoas que geram resultados precisos, inovacao,
criatividade e aumento na producdo, por isso cabe aos gestores, ao serem valorizados,
reconhecerem cada um de seus colaboradores.

Ap0s a analise dos retornos do instrumento, que foi desenvolvido especificamente
para captar as percepcdes dos colaboradores avaliadores quanto a nova sistematica (QPC),
também se analisa a percepcdo dos gestores avaliados envolvidos no processo por meio dos

retornos do QPG, conforme o proximo subitem.
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4.6 PERCEPCOES DOS GESTORES AVALIADOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO

Para se atender a segunda parte do terceiro objetivo especifico, foram utilizados
retornos de um questionario paralelo voltado aos 114 gestores avaliados por seus
colaboradores subsidiaram a analise em voga. Da mesma forma como é importante
conhecer as percepcOes dos avaliadores, buscou-se compreender também a percepcao dos
gestores avaliados envolvidos no processo.

O convite para os gestores responderem tal enquete deu-se somente por um link no
corpo de um texto de agradecimento em mensagem eletronica enviada também com o
intuito de se entregar os relatdrios de feedback de cada gestor. Os dados obtidos na coleta
de dados referem-se aos 20 retornos do QPG. A taxa de retorno deste questionario foi de
14,18%.

Na primeira questdo solicitou-se ao gestor que apontasse sua percepcao sobre a
contribuicdo dessa nova sisteméatica ao PJSC, e, na mesma linha das respostas dos
colaboradores que os avaliaram, o resultado retornado foi quase unanime — com 94,4%,

consoante o grafico 9:

GRAFICO 9. Percepgdo dos gestores avaliados sobre a contribuigdo da nova sistematica
de Avaliagdo de Competéncias Gerenciais ao PJSC

» Traz melhorias  ® N3o traz melhorias

Fonte: a autora (2019)

Extraiu-se do grafico 9 que 19 respondentes (95%) perceberam que a nova
sistematica de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais poderia contribuir para a melhoria
da Gestdo de Pessoas no PJSC contra somente 1 (um) gestor avaliado (5%) que entendeu

que tal processo néo traria melhoria.
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Varios respondentes trouxeram os temas sensibilizacdo e feedback. Alguns gestores
avaliados por seus colaboradores se utilizaram do campo aberto dessa questdo para indicar
que a nova sistematica poderia trazer melhorias a Gestdo de Pessoas a partir da
conscientizacdo sobre a importancia de desenvolver competéncias (técnicas e emocionais)
para 0 exercicio da funcdo de gestor, bem como informéa-los acerca das implicacdes do
modelo e obter seu suporte.

A partir das acdes de sensibilizagdo, os autores Tolbert e Zucker (1999)
caracterizam o consenso como um fator de institucionalizacdo, referido, na obra de Apel e
Bitencourt (2008), como resultado de um processo de producdo coletiva ou de construcao
social. No entender de Silva e Godoi (2006), a institucionalizacdo da GPC é parte de um
processo de aprendizagem organizacional.

Além disso, o respondente QPG.G4 destacou que somente poderia trazer melhorias
a Gestdo de Pessoas desde que se pudesse identificar quais as acGes que poderiam ser
realizadas para aprimorar uma dada competéncia, uma vez que indicacdes genéricas ndo
contribuem, de fato, para a melhoria da gestdo. Nesse caso, sugeriu-se que cada uma das
perguntas contivesse um campo aberto.

No entender de Perrenoud (2013), no atual mundo do trabalho, o desenvolvimento
de competéncias ndo é uma escolha, mas uma condicdo, sendo cada vez mais raras
organizacOes nas quais se consegue sobreviver sem aprender. O autor ainda reforca seu
carater de dinamicidade mostrado por Le Boterf (2003), argumentando que a evolucao das
competéncias passa a ser prioridade em relacdo as tradicdes, ao status, aos diplomas e as
qualificacdes formais. Ou seja,

a popularidade da nocdo de competéncias é fruto de uma preocupacao e, até
mesmo, de uma crise. Tal evolugéo atinge primeiramente o0 mundo do trabalho,
que da uma importancia estratégica a gestdo dos “recursos humanos”, ou seja,

aos conhecimentos e as competéncias dos colaboradores (PERRENOUD, 2013,
p.32).

Nas palavras do respondente QPG.G10:

A avaliagdo dos gestores é primordial para identificarmos quais os pontos a
equipe sente necessidade de melhoria e focar assim em aprimorar 0s processos
dentro de cada érea, além de criar um ambiente mais agradavel de se trabalhar.
Até entdo s6 tinhamos as avaliacBes da equipe, e no processo de feedback
poderiam ser trabalhadas questdes semelhantes, mas ficava a cargo de cada
gestor. (QPG.G10)

Ao serem indagados sobre sua sensacdo ao serem avaliados na funcéo de gestor, 18

respondentes (90%) alegaram terem se sentido confortavel contra 2 (dois) gestores
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avaliados (10%) que indicaram desconforto durante tal processo, conforme ilustra o grafico
10:

GRAFICO 10. Sentimento dos gestores avaliados ao serem avaliados pelos seus
colaboradores na funcéo de gestor

= Confortavel = Desconfortavel

Fonte: a autora (2019)

Alguns retornos do campo aberto desta questdo foram: “Estou aberto para feedbacks
da equipe.” (QPG.G3); “Tomada de decisdo, pode ndo agradar os colaboradores.”
(QPG.GB8); “Acredito ser 6timo ter um feedback da equipe quanto aos pontos fortes (manter
e aprimorar), além de identificar pontos que carecem ser melhorados. Todo gestor deve
estar continuamente se reinventando e atuando da melhor forma para equipe e para o
PJSC.” (QPG.G11)

O feedback oferece ao colaborador a chance de se perceber melhor e corrigir tais
dificuldades, delineando uma trilha de aprendizagem para si. Trilhas de aprendizagem
podem ser definidas, segundo Freitas (2002), como caminhos alternativos e flexiveis para
0 desenvolvimento dos gestores.

Ainda sobre a sua sensacdo ao ser avaliado na funcdo de gestor, o respondente
QPG.G16 relatou o seguinte:

“Me senti confortavel, mas curiosa com a percepcao deles. Assim como o gestor avalia 0s seus
colaboradores é também por eles avaliado para o alcance de melhorias constantes.” (QPG.G16)

No tocante a aplicagdo de Avaliacdo de Competéncias, Branddo e Guimaraes (2001)
discutem os pontos de convergéncias e diferencas entre modelos de GPC e de Avaliagédo
de Desempenho. Para esses autores, devido ao cardter de complementaridade e
interdependéncia é necessario se integrar as atividades de planejamento, acompanhamento
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e avaliacdo de desempenho, a partir de um diagndstico das competéncias desejadas pela
organizacao.

Os gestores avaliados por seus colaboradores também responderam sobre sua
percepcdo no que diz respeito a sinceridade com a qual seus colaboradores procederam as
suas avaliacOes. Dos resultados, 80% (16 respondentes) indicaram que seus colaboradores
foram totalmente sinceros durante o processo de avaliagcdo contra 20% (4 respondentes)
que acreditaram ter havido benevoléncia por parte dos seus colaboradores que podem ter
amenizado algumas respostas, conforme ilustra o gréfico 11:

GRAFICO 11. Percepgéo dos gestores avaliados sobre a sinceridade de seus
colaboradores ao procederem sua avaliacédo

= Totalmente sinceros ao responder = Benevolentes e amenizaram algumas respostas

Fonte: a autora (2019)
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O respondente QPG.G2, neste campo aberto, destacou o seguinte:

Acho importante termos em mente que a reacdo de cada gestor perante uma
avaliacdo ndo serda sempre a mesma. Alguns podem ndo se importar (e isso
geralmente ocorre com gestores mais préximos de sua equipe e dispostos a
melhorar e se desenvolver). Para os mais "conservadores", entretanto, a
identificacdo pode gerar algum impacto negativo, o que vai de encontro com os
propositos desta avaliagdo. Nesse contexto, como estamos em fase de implantar
este projeto inovador no Poder Judiciario, acredito que, por ora, 0 questionario
ndo deve ser identificado para deixar os respondentes a vontade para respondé-
lo com sinceridade, sem temer retaliacBes. (QPG.G2)

Também veio a tona, novamente, que o fato de o colaborador que avaliou 0 seu
gestor ter tido que se identificar pode ter causado esta benevoléncia ou até a perda da
vontade de avaliar. Além disso, um dos gestores avaliados entendeu que essa questdo foi
dificil de ser respondida pelas opc@es de resposta oferecidas, mas nao trouxe contribuicdes
concretas.

Tal benevoléncia ou vontade de perda de avaliar € uma das falhas apontadas por
Farias (2011) que podem ocorrer nas Avaliacdes de Desempenho e que prejudicam a
eficadcia desse instrumento. O efeito Erro Constante se subdivide em complacéncia,
leniéncia, ou ainda benevoléncia e rigor (ou severidade). A severidade, consiste em avaliar
sistematicamente o avaliado com pontuagdes baixas. Por sua vez, a complacéncia
representa 0 oposto, ou seja, tendéncia para o avaliar com pontuacdes altas. (REGO et al,
2007).

O processo de avaliacdo exige comprometimento e maturidade dos avaliadores e
dos avaliados, de forma que os resultados possam refletir a realidade, erradicando
protecionismos ou retaliagdes. No entanto, reforca-se que a criacdo de uma cultura de
avaliacdo na organizacdo favorece resultados que reflitam melhor a realidade.

Por ultimo, disponibilizou-se um campo aberto para que pudessem registrar tudo
aquilo que julgassem relevante para enriquecer a nova sistematica de Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais. Neste, contribuicdes no tocante ao sigilo/anonimato do
colaborador avaliador, novamente, vieram a tona, porém, desta vez, com menor incidéncia.
O respondente QPG.G1 trouxe o seguinte:

A proposta de um dos colaboradores da equipe de alterar o item "satisfatorio"
para "bom" é valida. Acredito que, para o gestor, bastaria receber a avaliagdo
geral de todos os colaboradores, sem necessidade de envio de cada uma das
avaliagBes nominais, até para evitar o medo de represalias. Ainda, pontuar ao
gestor os itens em que fosse avaliado como "insatisfatdrio”, para que ele possa
trazer a questdo para discusséo de todos os colaboradores e buscar junto a equipe
formas efetivas (comportamentos e atitudes) para melhorar seu desempenho
nesses itens. Por fim, além de solicitar esclarecimentos nos itens "prejudicados”,
fazé-lo também nos itens "insatisfatérios”, pois apenas assinalar esse item sem

esclarecer o motivo ndo auxilia o gestor na adogéo de novas atitudes e melhoria
de comportamentos. (QPG.G1)
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Ainda sobre o mesmo tema, o respondente QPG.G15 pontuou o seguinte:

Apenas 1/3 da equipe respondeu a pesquisa, acredito que o fato da pesquisa
obrigar a identificacdo tenha desestimulado a participacdo. Também nao vejo
que seja necessario encaminhar as respostas individuais de cada pessoa para o
gestor, um compilado de todas as respostas da Secdo sem identificacdes seria
suficiente. Nao acredito que a cultura do feedback esteja tdo bem disseminada a
ponto dos beneficios da identificagdo serem superiores aos beneficios da nao
identificacdo. (QPG.G15)

ContribuicGes para a melhoria das perguntas também foram apresentadas, conforme

palavras do respondente QPG.G4 que trouxe o seguinte:

Algumas perguntas sdo muito genéricas a exemplo daquela voltada a promover
a melhoria do clima organizacional. O que melhora o clima? Seria mais indicado
trazer opgOes de acBes que melhoram o clima. Seria interessante abrir o campo
de fatores a melhorar, atualmente esta [sic] sendo obrigatério [sic] o
preenchimento de um campo, talvez o0 ponto ndo seria nenhum daqueles

elencados, talvez os servidores tenham outros pontos que acham relevantes.
(QPG.G4)

Na sequéncia, o respondente QPG.G6 preencheu o campo impulsionando ainda

mais este estudo que visa o aperfeicoamento da nova sistematica como um todo e, assim, a
entrega do produto final a Organizacéo:

Ferramenta importantissima para auxiliar na identificacdo das oportunidades de

melhorias dos profissionais responsaveis por gerenciar cada setor do TJSC.

Espero que seja realizado periodicamente. Poderia ser incrementado com outras

questbes ou oportunidade de inclusdo de comentarios em cada item para o
colaborador expor sua opinido sobre aquele ponto. (QPG.G6)

Também no tocante a periodicidade, o respondente QPG.G11, contribuiu da
seguinte forma:

“No momento ndo tenho muitas consideragdes, gostei muito da proposta e gostaria que fosse efetivada, além
de ser periodicamente aplicada a metodologia de avaliagdo.” (QPG.G11)

N&o existe regra para a periodicidade de aplicacdo do instrumento. Porém, no
entender de Farias (2011), dentre as principais falhas nas Avaliagdes de Desempenho que
prejudicam a eficacia desse instrumento esta o efeito recenticidade, isto é, quando o
avaliador analisa as agdes mais recentes e nao aquelas de todo o periodo correspondente a
avaliagdo. Assim, a periodicidade determinada deve ter intervalo suficiente que permita a
implementacdo de agdes para a melhoria do desempenho a partir do feedback recebido
numa avaliacdo anterior.

E, indo ao encontro dos objetivos pretendidos com o presente estudo, o respondente
QPC.C103 ressaltou que o Mapeamento de Competéncias Gerenciais bem como a
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Avaliacdo de Competéncias Gerenciais deveriam servir de base para a defini¢éo de critérios
para a atribuicdo de cargos de gestdo no PJSC. O respondente QPG.G14 registrou, de forma

mais critica, o seguinte:

“Fica uma davida: e quando a pessoa que gerencia ndo for bem avaliada ou mesmo devendo
melhorar a capacidade de gerenciar, que providéncias serdo tomadas?” (QPG.G14)

O respondente QPG.G19 questiona o que sera feito com esses retornos, conforme sua fala:

Acredito que identificacdo do servidor que responde as perguntas pode trazer
resultados irreais. Penso que apds o piloto, na proxima etapa poderiam passar
mais informacGes sobre o processo, 0 que serd feito com as respostas? Ha
identificacdo dos servidores? Os superiores recebem a avaliacdo dos
gestores? (QPG.G19)

Indagacdo que se encaixa justamente no proximo desdobramento na linha do tempo
do modelo GPC — o desenvolvimento das competéncias gerenciais, pois se uma dada
organizacdo ndo continuar com o0s processos de captacdo e desenvolvimento baseados em
competéncias, 0 gap tende a crescer, pois 0 mercado forca a organizagdo a obter novas
competéncias constantemente. (CARBONE, 2006)

Este modelo de gestéo propde-se fundamentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de
competéncias existentes na organizacdo, procurando identifica-lo, para em seguida
minimiza-lo ou elimina-lo, aproximando ao maximo as competéncias existentes das que
s80 necessarias para a organizacdo. Isto implica em orientar e estimular os profissionais a
eliminar as discrepancias entre o que eles fazem (competéncias atuais) e 0 que a
organizacdo espera que eles facam (competéncias desejadas), a area de Gestdo de Pessoas
também tem papel fundamental neste processo por meio do alinhamento dos seus
subsistemas para aquisi¢do das competéncias desejadas (CARBONE, 2006).

Por fim, ap6s as analises dos retornos dos instrumentos utilizados para captar a
percepcao dos atores envolvidos no processo, elaborou-se, no quadro 14, um resgate das

principais falas dos respondentes que participaram deste projeto piloto.
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4.7 SINTESE DAS PERCEPCOES DOS ATORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO

Com os principais achados das percepcGes dos atores envolvidos no processo

organizados por topicos abordados, tem-se 0 quadro 16. A partir dessas verificagcdes, pode-

se identificar, no processo de implantacdo do projeto piloto, os pontos fortes e quais

demandam melhoria, para propor agdes corretivas ou de alinhamento que poderédo

contribuir & melhoria da nova sistematica proposta. Tais proposi¢fes e suas respectivas

acOes estdo detalhadas no préximo capitulo.

QUADRO 16 - Percepcdes dos atores envolvidos no processo

Ator envolvido no
processo

Topico abordado

Achados principais

Avaliador (colaborador que
avaliou o seu gestor)

Sigilo
Anonimato

“Em meu setor a maioria ndo quis avaliar pela certeza da
perseguicdo futura. A identificagdo das pessoas na avaliagdo
perante o gestor é muito complicada pois deste modo quem tem
cargos que podem ser perdidos ou remanejados ndo pode fazer a
avaliaco. Assim, perdemos uma excelente oportunidade de
melhorar a gestdo da nossa Diretoria como um todo.” (QPC.C63)

“Tratando-se de projeto piloto, minha sugestéo é que na ferramenta
ndo haja identificacdo do servidor que avaliou, pois considerando
0 universo do Judiciario, em alguns casos, o subordinado ndo teria
total liberdade para expressar o que pensa sobre a gestdo, por temer
retaliacdes futuras por parte do gestor. Ainda, pensando em sigilo,
para que o gestor ndo seja prejudicado, da soma das avaliacdes de
cada unidade deveriam ser consideradas apenas as informagdes que
predominassem. Nos casos conflitantes a Secdo de Psicossocial
Organizacional da DGP poderia ser acionada para analise do
contexto.” (PF.C350)

“[...] pelo historico de perseguicdo em meu local de trabalho, ap6s
a avaliacdo fiquei temerosa com a proxima ameaga. Por exemplo,
minha mudanca de horério de trabalho que ndo oficializam e volta
e meia usam como ameaca. Em alguns casos e respostas fica
complicado relatar algo e depois haver cobranga.”(QPC.C63)

“ainda que haja identificagdo, considero ser um convite, por
adesdo, sem obrigatoriedade de responder, tornaria-se [sic]
favoravel a sinceridade. Mas que, de fato, pode ter havido
colaboradores que amenizaram, por medo; ou mesmo outros que
distorceram, por bajulacdo.” (QPC.C79)

“Em meu setor a maioria ndo quis avaliar pela certeza da
perseguicdo futura. A identificagdo das pessoas na avaliacdo
perante o gestor é muito complicada pois deste modo quem tem
cargos que podem ser perdidos ou remanejados ndo pode fazer a
avaliacdo. Assim, perdemos uma excelente oportunidade de
melhorar a gestdo da nossa Diretoria como um todo.”(QPC.C63)
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“Em primeiro lugar, entendo que esse tipo de avaliacdo deva ser
sempre andénima, pois pode inibir respostas reais em locais de
trabalho cujo ambiente ndo seja tdo saudavel e aberto. E imagino
que justamente nessas situagdes seria muito importante uma
avaliacdo mais verdadeira e correta, para tomada de acles
necessarias. Caso a intencdo seja uma avalizagao de fato realistica,
é importantissimo que ndo seja identificada. [...]” (PF.C248)

Continuidade da
implantacéo

“A pesquisa ¢ interessante, mas o que se faz com o resultado ¢ o
que importa. Espero que esta iniciativa tenha continuidade,
diferente de outras iniciativas do PJSC.” (PF.C153)

Perguntas repetitivas

O respondente PF.C88 indicou a repeticdo de algumas perguntas,
conquanto apenas ele tenha assim entendido, esse dado foi cruzado
com os extraidos dos dois formularios paralelos para a
identificacdo ou ndo de outras respostas similares a essa.

Tempo no cargo
gerencial

“Acredito que faltou um campo no questiondrio para indicar quanto
tempo o gestor é o superior imediato do colaborador que esta
preenchendo o questionario. Acredito que esse dado seja
importante para a analise.” (PF.C31)

Sensibilizacdo
Conscientizacdo

“Como avalio uma chefia de quem gosto e ndo tenho problemas,
acho tranquilo responder. Tenho muito mais feedbacks positivos
do que negativos para dar. Mas penso que se ainda tivesse na saude,
onde existe um clima de desconfianga e medo, ndo sei se
conseguiria expressar as dificuldades que percebia sem sentir
receio de alguma retaliacdo. Sei que é uma ferramenta para
desenvolver as competéncias de gestdo, mas em muitos locais 0s
gestores ndo estdo preparados para receber criticas de sua atuacao.
Talvez fosse necessaria uma sensibilizacdo dos gestores para isso,
bem como dos servidores que avaliam, j& que é necessario colocar
o email antes de avaliar.” (PF.C92)

Elaboracéo de
modelos de
formularios distintos

“Também acho que talvez seja necessario pensar em 2 (dois)
modelos distintos, um direcionado a [sic] comarcas e outro
Tribunal, tendo em vista, tratar-se de organizagfes muito
diferentes, com demandas diferentes das chefias. E, por Gltimo,
deve-se repensar as perguntas, para que se reflita melhor as
demandas reais passiveis de avalia¢ao.” (QPC.C76)

Valorizagdo
Reconhecimento

“Acredito que deveria haver valorizacdo maior dos gestores
avaliados bem como para com os colaboradores para um melhor
resultado efetivo” (QPC.C117)

Feedback

“Acredito que compartilhar os resultados com os gestores é uma
otima forma de que cada um possa reavaliar suas competéncias e
direcionar o desenvolvimento daquilo que foi identificado como
fraqueza. O resultado desse tipo de avaliagdo ndo deve ficar restrito
a DGP.” (QPC.C103)

Informatizagdo

“Informatizar a ferramenta.” (QPC.C94)

Avaliado (gestor)

Sigilo/ Anonimato
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“Apenas 1/3 da equipe respondeu a pesquisa, acredito que o fato
da pesquisa obrigar a identificacdo tenha desestimulado a
participacdo. Também ndo vejo que seja necessario encaminhar as
respostas individuais de cada pessoa para o gestor, um compilado
de todas as respostas da Secdo sem identificacdes seria suficiente.
N&o acredito que a cultura do feedback esteja tdo bem disseminada
a ponto dos beneficios da identificagdo serem superiores aos
beneficios da ndo identificagdo.” (QPG.G15)

“Acho importante termos em mente que a reagdo de cada gestor
perante uma avaliacdo ndo sera sempre a mesma. Alguns podem
ndo se importar (e isso geralmente ocorre com gestores mais
préximos de sua equipe e dispostos a melhorar e se desenvolver).
Para os mais "conservadores”, entretanto, a identificacdo pode
gerar algum impacto negativo, 0 que vai de encontro com 0s
propositos desta avaliagdo. Nesse contexto, como estamos em fase
de implantar este projeto inovador no Poder Judiciario, acredito
que, por ora, o questionario ndo deve ser identificado para deixar
o0s respondentes & vontade para respondé-lo com sinceridade, sem
temer retaliagdes.” (QPG.G2)

“Acredito que identificacdo do servidor que responde as perguntas
pode trazer resultados irreais. Penso que apés o piloto, na préxima
etapa poderiam passar mais informacdes sobre o processo, o que
serd feito com as respostas? Ha identificacdo dos servidores? Os
Superiores recebem a avaliagdo dos gestores?” (QPG.G19)

Feedback

“A avaliagdo dos gestores é primordial para identificarmos quais
0s pontos a equipe sente necessidade de melhoria e focar assim em
aprimorar os processos dentro de cada &rea, além de criar um
ambiente mais agradavel de se trabalhar. Até entéo s6 tinhamos as
avaliacdes da equipe, e no processo de feedback poderiam ser
trabalhadas questfes semelhantes, mas ficava a cargo de cada
gestor.” (QPG.G10)

Periodicidade

“No momento ndo tenho muitas considera¢@es, gostei muito da
proposta e gostaria que fosse efetivada, além de ser periodicamente
aplicada a metodologia de avalia¢do. (QPG.G11)

“Ferramenta importantissima para auxiliar na identificacdo das
oportunidades de melhorias dos profissionais responséveis por
gerenciar cada setor do TJSC. Espero que seja realizado
periodicamente. Poderia ser incrementado com outras questdes ou
oportunidade de inclusdo de comentarios em cada item para o
colaborador expor sua opinido sobre aquele ponto.” (QPG.G6)

Insercdo de campos
abertos

“Pode trazer desde que se possa identificar quais as acdes que
poderiam ser melhoradas. Indicagbes genéricas, julgo que nao
contribuem para a melhoria da gestdo. De repente se cada uma das
perguntas contivesse campos abertos, dai julgo que seria bem
efetivo.” (QPG.G4)

Fonte: A autora (2019)
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Analisados os dados, as percepcdes de todos os atores envolvidos nesse processo -
0s gestores avaliados bem como os seus respectivos colaboradores (que os avaliaram) —
organizados o0s principais achados em tdpicos abordados e apresentados os graficos que
comprovam a adesdo, encerra-se a caracterizagdo, diagnéstico e andlise da realidade
estudada e apresenta-se, na proxima, detalhadamente, a proposta de

intervencdo/recomendacdes fruto deste estudo.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACOES

Somente apds a aplicacdo da nova sistematica de Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais neste projeto piloto é que se deveria estendé-lo a todos os colaboradores do
PJSC. Seria, pois, um ganho para a Organizacdo estendé-lo a fim de se conhecer quais as
competéncias apresentadas por todos os seus colaboradores (magistrados, servidores
efetivos e puramente comissionados) ocupantes de cargo de chefia e quais poderiam por
eles ser desenvolvidas a fim de melhor desempenhar sua funcéo.

A proposta de intervencdo ao protétipo da ferramenta e, de forma mais ampla, a
nova sistematica adotada bem como algumas recomendac@es aqui apresentadas decorrem
da percepcdo dos diversos atores envolvidos ao longo do processo. Assim, além das
contribuigdes trazidas pela equipe do projeto, contou-se com as opinides dos colaboradores
que avaliaram seus gestores e responderam ao QPC e as visdes dos gestores que
responderam ao QPG.

No tocante ao tema sigilo/ndo identificacgdo ou anonimato, percebeu-se a
necessidade de se aperfeicoar as acdes de sensibilizacdo. Propor-se-4& ampla divulgagédo
sobre a implantacdo do modelo GPC, de forma continua, nos principais canais de
comunicacdo com os servidores e magistrados. E, sempre que possivel, enfatizando—se a
importancia de que a avaliacdo ocorra de modo transparente. O item determinante do
sucesso da avaliagdo, para Bracken et al. (2001), é a responsabilidade dos avaliadores (neste
caso, 0s colaboradores) em apresentarem um feedback honesto e do avaliado (neste caso,
o0s gestores) em fazer uso das informacGes e da organizacdo, por sua vez, em dar 0 apoio
necessario.

Nesse contexto, de mudanca de cultura organizacional, € comum que ocorram
resisténcias. A maior delas, foi extraida das manifestacbes que defenderam o
anonimato/sigilo dos avaliadores. Porém, com base no principio da transparéncia que
permeia a GPC, entende-se que um dos objetivos da avaliagdo é favorecer a comunicagdo
e contribuir para um ambiente de confianca entre gestor e colaborador. O anonimato, na
opinido desses respondentes, seria suficiente para evitar conflitos resultantes de avaliagOes
com objetivos exclusivos de critica, podendo, além de gera-los, estendé-los. Apesar de
manifestacdes neste sentido, a nova sistematica proposta defende o emprego da Avaliagcdo
de Competéncias Gerenciais como uma oportunidade de melhoria da comunicacdo nas

equipes, zelando pela transparéncia e pela liberdade de opinido. Tais premissas podem
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contribuir para o desenvolvimento do gestor bem como para a melhoria do relacionamento
com os colaboradores, pela oportunidade de se perceber, sob um outro olhar, seu
desempenho na funcéo gerencial.

Sobre o topico continuidade da implantacdo, consideraram-se importantes as
consideracOes feitas pelos respondentes, pois se nada for feito apds a conclusdo de uma
etapa avaliativa no TJSC, ou seja, se no contexto estudado, ndo houver continuidade com
0s processos de desenvolvimento baseados em competéncias, o gap tende a crescer. Para
Carbone (2006), nos dias atuais, a organizacdo é forcada a obter novas competéncias
constantemente. A rotatividade de gestores no setor Gestdo de Pessoas e, em geral, nos
demais niveis superiores da hierarquia, € vista como um fator que altera a base de suporte
as instituicbes. (SCHOMMER, 2003) Na realidade do TJSC, tal fator, por vezes, ja
acarretou prejuizo a continuidade de implantacdo do modelo. Para que o fator troca de
gestdo ndo impeca a continuidade da implantacdo do modelo GPC no TJSC propdem-se
realizar reunides com o gabinete de transicdo com o intuito de apresentar as etapas ja
concluidas e quais séo as proximas atividades a serem desenvolvidas. Além disso, finalizar
a proposta de redacdo da resolucdo de Gestdo de Pessoas do TJSC e sua consequente
aprovacao.

Ao se dar continuidade a implantacdo do modelo GPC e como forma de dirimir os
gaps identificados, pode-se adotar programas de T&D baseados em competéncias e
alinhados aos objetivos estratégicos institucionais, para agregarem valor aos individuos e a
Organizacdo. A criacdo de Trilhas de Aprendizagem das funcBes exercidas por
colaboradores permite orientar o desenvolvimento de acdes de capacitacdo e a oferta
direcionada de cursos e treinamentos. Possibilita também a orientacdo destes colaboradores
sobre qual a linha de capacitacdo deve ser seguida de acordo com o rumo de sua carreira
no PJSC.

Enquanto programas de T&D baseados em competéncias ndo estdo disponiveis,
sugere-se a utilizacdo das paginas de desenvolvimento gerencial criadas com o intuito de
orientar o gestor a desenvolver uma certa competéncia. As paginas, ja disponibilizadas e
organizadas por competéncia e qual recurso se pode utilizar para alcanca-la, necessitam,
porém, de mais divulgacdo. Para isso, foi elaborada noticia sobre acBes voltadas ao
desenvolvimento gerencial realizadas no ano em curso pela DGP. Tal informacao deve ser
divulgada nos principais meios de comunicagdo dos servidores e magistrados ainda nessa
gestao.

No que diz respeito ao tempo que o avaliado é gestor do colaborador que esta

procedendo a sua avaliacdo, entendeu-se importante a insercdo deste campo na ferramenta
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uma vez que tal informacdo pode agregar contribuicdo importante a Organizacao.
Juntamente com a insercdo deste campo, sugere-se a adocdo da regra ja em vigor na
Avaliacdo de Desempenho atual, na qual séo dispensados de avaliacdo aqueles que néo
possuirem mais de 90 dias de efetivo exercicio no cargo.

Nesse ponto, também deve-se atentar para a necessidade de sensibilizacdo. Sobre a
sensibilizacdo/consenso, os autores Tolbert e Zucker (1999) o caracterizam como um fator
de institucionalizacéo, referido, na obra de Apel e Bitencourt (2008), como resultado de
um processo de producdo coletiva ou de construgdo social. No entender de Silva e Godoi
(2006), a institucionalizacdo da GPC é parte de um processo de aprendizagem
organizacional.

Outra observacao recebida que foi analisada foi a sugestéo de elaboracéo de 2 (dois)
modelos distintos de avaliacdo, um direcionado a Comarcas e outro ao Tribunal, tendo em
vista, segundo o respondente QPC.C76, tratar-se de organizacdes muito diferentes, com
demandas diferentes das chefias. Com relacéo a esta contribuicéo, a elaboracédo de somente
1 (um) modelo para todos os colaboradores do PJSC deve ser suficiente, uma vez que tal
modelo abarca as competéncias gerenciais esperadas de um colaborador que exerca fungéo
gerencial ndo importando sua lotacdo especifica. Barbosa (2010) lista a adocao de método
unico de avaliacdo para diferentes cargos entre os principais problemas encontrados nas
avaliacbes de desempenho, o que ndo se aplica ao presente estudo, uma vez que as
competéncias gerencias foram mapeadas abarcando todo aquele que exerce ou pretende
exercer a funcdo gerencial na Organizacdo, seja lotado na Secretaria, seja; em comarca.

O tema valorizacdo dos gestores que apresentassem melhor resultado efetivo
(destacado pelo respondente QPC.C117), neste momento, ndo pode ser implantado. Além
da exigéncia de alteracOes legais, e tendo em vista a maturidade da Organizacéao frente a
mais este desdobramento da GPC, ainda ndo é possivel avancar a um sistema de
remuneracao por competéncias (meritocracia), que, embora desejado, ainda se encontra
bastante distante em nosso 6rgdo publico. A remuneracdo por competéncias deveria
contemplar todos os colaboradores, mas antes disso, deve-se solidificar a Avaliagdo de
Competéncias Gerenciais e a Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (voltada a todos
colaboradores) e o investimento em a¢Ges no Desenvolvimento Gerencial e no Plano de
Desenvolvimento Pessoal (PDP).

Compreende-se que gestores valorizados no seu ambiente de trabalho, com o seu

cargo e com todas as suas atividades na organizagéo, trazem mais resultados positivos como
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aumento na produtividade por serem mais engajados. Gostick (2009) afirma ter uma forca
de trabalho engajada significa ter gente desejosa de fazer o que for preciso para contribuir
para o sucesso da organizacdo. Considera-se, porém, para a realidade do TJSC, precoce tal
discussdo antes de se alcancar maturidade no processo avaliativo, o que ocorrera lentamente
por se tratar de mudanca na cultura organizacional. Em momento futuro podera ser
analisada a possibilidade de proposicdo de processo seletivo para gestores, de
direcionamento de a¢des de desenvolvimento gerencial, e até de critérios para a evolugédo
na carreira que considerem a Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.

As contribuicdes que pontuaram a importancia do incentivo da criacdo de uma
cultura de feedback constante entre superior e subordinados foram recebidas e percebidas
como fundamentais ao sucesso da referida implantacdo. O desempenho deve ser
constantemente monitorado e melhorado, contribuindo assim para o desenvolvimento
institucional como um todo. Os colaboradores devem ser conscientizados quanto aos
beneficios do instrumento de avaliacdo gerencial, principalmente por proporcionar um
momento de reflexdo, com oportunidade de melhoria pessoal e profissional. A etapa de
avaliacdo, para Reis et al. (2005), se utiliza da pratica de feedback para descrever a atuacao
de uma pessoa em relacéo as competéncias dela esperadas.

Para conscientizar continuamente o quadro funcional do TJSC, prop6em-se
publicacdes sobre o tema feedback contendo dicas para quem o da e para quem o recebe
nos principais canais de comunicagdo dos servidores e magistrados.

O tema informatizacdo da ferramenta (isto é, utilizacdo de recurso da Diretoria de
Tecnologia e Informacéo), apesar de ter sido trazido em apenas uma resposta do campo
aberto dessa questdo, é, notadamente, um tema que foi bastante discutido pela equipe do
projeto e é uma das principais intervencdes/recomendacdes que se faz neste trabalho,
visando ao aperfeicoamento da nova sistematica. Desta forma, julgou-se indispensavel que
a nova sistemética de Avaliacdo Gerencial disponha de informatizacdo para a aplicacdo da
referida ferramenta de forma totalmente informatizada, viabilizando sua aplicacdo a todos
os colaboradores do PJSC e ao mesmo tempo otimizando o tratamento de dados e suas
respectivas devolutivas que advirem deste expressivo retorno.

Salienta-se que o TJSC estd em processo de contratacdo de um Sistema Integrado
de Gestéo (ERP) que atendera processos de trabalho da DGP e permitira o desenvolvimento
e a aplicacdo de formularios de avaliacdo diversos. Além do carater de confiabilidade e de
fidedignidade, para Lima et al. (2011), um ambiente informatizado como refor¢o ao
procedimento e um sistema de informacgdes bem ajustado podem trazer celeridade ao

processo e mesmo independéncia de execucéo e de escalonamento.
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Adequou-se, também, no formulario, um campo aberto requerido por alguns
respondentes para que, se o avaliador desejar, complementar informacdes a fim de se deixar
documentado observagdes importantes, como por exemplo assuntos discutidos durante a
reunido de feedback e o acordo de trabalho nele realizado. Denominou-se este campo
“Registros da reunido de feedback”.

Além deste campo, o respondente QPG.G4 trouxe a sugestdo de insercdo de campos
abertos, 0 que, de fato, ja foi disponibilizado no campo com o seguinte enunciado “Caso a
questdo acima nédo faca parte de seu contexto de trabalho, assinale ‘PREJUDICADO’ ¢
justifique abaixo. Este campo também pode ser utilizado para “comentéarios, elogios e
sugestdes de melhoria sobre o desempenho apresentado”. Neste espaco, que se repete apos
cada questdo, pode ser utilizado pelo avaliador para se expressar, caso considere as
alternativas disponiveis insuficientes para trazer a sua percepcao.

No tocante a periodicidade de ciclo avaliativo entendeu-se que ndo existe regra para
tal aplicacdo. Porém, no entender de Farias (2011), dentre as principais falhas nas
Avaliacbes de Desempenho que prejudicam a eficacia desse instrumento estd o efeito
recenticidade. Assim, a periodicidade determinada deve ter intervalo suficiente que permita
a implementacdo de acGes para a melhoria do desempenho a partir do feedback recebido
numa avaliacdo anterior.

Sintetizando as proposi¢cGes mencionadas anteriormente, segue o quadro 17.

QUADRO 17 - Sintese das proposicdes analisadas

Proposicéo Aci0

Permanecera identificada com aperfeicoamento das

Sigilo/néo identificagdo ou anonimato ~ S
acoes de sensibilizacdo

Estudos em Desenvolvimento Gerencial/Apoio da

Continuidade da implantacéo

Alta Administracdo

Inser¢do do campo aberto “Ha quanto tempo é meu
gestor?”

Insercéo

Elaboracédo de 2 (dois) modelos distintos de
avaliacdo

Mais divulgacéo sobre competéncias gerenciais

Valorizacao dos colaboradores

Mudanca cultural/Apoio Alta Administracdo

Cultura de feedback

Mais divulgacdo sobre feedback

Informatizag&o da ferramenta

Desenvolvimento de sistema (DTI)

Campo “Registros da reunido de feedback” Insercdo
Inser¢éo de campos abertos J& contemplado
Periodicidade Anual

Fonte: A autora (2019)

O protétipo da ferramenta, apos analises de contribuicGes e recebidos alguns
refinamentos, culminou na ferramenta de Avaliacdo Gerencial do TJSC. No apéndice 5

(cinco), a ferramenta, que é parte da nova sistematica de avaliagdo, possui 14 questdes que
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apresentam comportamentos associados as competéncias mapeadas. Ademais, possui
campo destinado a registrar ha quanto tempo o colaborador vem sendo gerido pelo gestor
que esté avaliando. Também houve a inser¢do de um campo aberto (Registros da reunido
de feedback) no qual avaliador e avaliado, poderdo, em conjunto, no momento do feedback,
realizar o preenchimento de informacgdes que julguem relevantes serem registradas na
propria ferramenta.

De forma mais ampla, a nova sistematica, ainda facultativa, continuara
identificando o avaliador, mas receberd aperfeicoamento nas a¢des de sensibilizacdo. A
cultura do feedback também sera reforcada ao longo do proximo ciclo avaliativo. Por fim,
a utilizacdo deste desdobramento do modelo GPC — a Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais, uma vez tendo recebido adequacgdo tecnoldgica, poderé ser estendida a todos
0s gestores do TJSC a fim de proporcionar a identificagdo dos conhecimentos, habilidades
e atitudes que os gestores do PJSC ja possuem ou podem desenvolver para 0 bom
desempenho das suas fungdes. Tal instrumento subsidiara a continuidade da implantacéo
da GPC no PJSC.

Além de por em prética as sugestdes elencadas para se entregar o produto final a
Organizacdo, espera-se, com este estudo, propiciar a este Tribunal uma ambiéncia
favoravel ao feedback e a continuacdo do programa de desenvolvimento gerencial,
tomando-se por base a Avaliacdo de Competéncias Gerenciais e, dessa forma, auxiliar a
Gestdo de Pessoas a tornar-se cada vez mais estratégica para a Organizacao.

Assim, este estudo aproveitou-se das etapas da implantacdo do modelo GPC ja
concluidas e servird de base para a sua continua¢do. A conclusdo deste estudo vai ao
encontro de tudo o que se tem debatido sobre melhor aproveitamento de recursos publicos
uma vez que ao se permitir a identificacdo de possiveis gaps a serem desenvolvidos pode-
se desenvolvé-los de forma orientada, otimizando gastos em capacitacao.

Ap0bs a ciéncia dos resultados, fez-se a devolutiva a todos os participantes do projeto
piloto por e-mail disponibilizando acesso ao relatdrio do projeto. Apos, a DGP procedeu o
encaminhamento do produto final ao patrocinador do projeto para aprovagdo. Assim,
prop6s-se que a Avaliagdo de Competéncias Gerenciais seja disponibilizada a todos os
colaboradores do Poder Judiciério catarinense, de forma facultativa a critério de cada
gestor, com periodicidade anual, em periodo a ser definido pela DGP. E, quando de sua
implantacéo institucional, podera ser, oportunamente, verificada a necessidade de evolucao

da referida sistemética de Avaliagdo Gerencial.
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6 CONCLUSOES

Para construir um quadro de colaboradores mais talentosos e mais produtivos, o
gerenciamento baseado nas competéncias representa uma mudanca cultural em direcédo a
um maior senso de responsabilidade e autogestdo dos colaboradores. A GPC é um processo
de transformacao complexo e requer aplicacdo gradual, portanto, sua implantacdo constitui
um desafio para qualquer organizagdo e exige mudangas como maior autonomia dos
colaboradores que, por consequéncia, afetam profundamente a estrutura organizacional, e
pontos como estes sdo naturalmente menos flexiveis em organizacdes do governo
(AMARAL, 2008)

Ap0s a proposicao de intervengdes/recomendacdes, constatou-se que o objetivo
geral deste trabalho - Desenvolver uma sistematica de Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais para o TJISC — foi alcancado em decorréncia de terem sido contemplados todos
0s objetivos especificos inicialmente propostos e a seguir resgatados para explicar de que
forma pdde-se alcangé-los.

Inicialmente, co-criou-se a proposta de sistematica de Avaliacdo de Competéncias
Gerenciais para o TISC e, ap0s a aplicacdo de pré-teste na DDP e realizacdo de devidos
ajustes, procedeu-se a aplicacdo do prot6tipo da ferramenta de Avaliacdo das Competéncias
Gerenciais, desta vez, nas 7 (sete) Diretorias vinculadas a Diretoria-Geral Administrativa.

Com o auxilio das percepcbes dos gestores e colaboradores, bem como dos
entendimentos da equipe do projeto e da prépria pesquisadora, identificaram-se, no
processo de aplicacdo do projeto piloto, os pontos fortes e quais demandavam melhoria.
Como pontos fortes destacaram-se a clareza dos enunciados, o leiaute e as orientacdes,
além de retornos positivos indicando que as perguntas foram bem elaboradas e de facil
entendimento; que o formulario foi sucinto e com boa apresentacdo; e que a reunidao de
devolutiva com os gestores poderia trazer reflexdes para o seu aperfeicoamento, dentre
outros beneficios. Ao final, o sucesso da aplicacdo do projeto piloto e as contribuicGes dos
atores envolvidos ao longo do processo para o aperfeicoamento do prototipo da ferramenta
foram considerados pontos-chave para o alcance do objetivo geral proposto neste estudo.

Em contrapartida, também com os subsidios das percep¢des dos atores envolvidos,
identificaram-se, no processo de aplicacdo do projeto piloto, os pontos que demandavam
melhoria, para os quais, propds-se a¢des corretivas ou de alinhamento com o intuito de

aperfeicoar a nova sistematica. Além dos itens clareza dos enunciados, orientacdes e
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leiaute, os temas sensibilizacdo e adequacdo tecnoldgica quando da disponibilizacdo do
produto final a Organizacdo foram pontos destacados para receberem agdes de melhoria.
Para estes, sugeriu-se ampla divulgacao do projeto por meio da assessoria de imprensa, a
pagina da GPC e a insercao deste tema no projeto Dicas de Gestéo e sensibilizacdo de forma
presencial a todos os gestores do PJSC. Ademais, convergiu-se para a utilizagéo de recursos
tecnoldgicos para o modelo de Avaliacdo de Competéncias Gerenciais.

Em suma, reconheceu-se que o método elaborado pelo capital intelectual da
Organizacdo (com o envolvimento de pessoas-chave da Administracdo) mostrou-se efetivo
dado que a ferramenta proposta identificou gaps de competéncias dos gestores a serem
dirimidos ap0s acdes de desenvolvimento voltados a tais lacunas. A nova sistematica, além
de direcionar as acOes de capacitacdo e treinamentos para 0s objetivos da organizacéo,
também permite planejar o desenvolvimento continuo das competéncias, de acordo com as
estratégias futuras da organizacao e a frequéncia de sua atualizacdo, para ndo se tornarem
obsoletas com o passar dos anos.

Em virtude das escolhas metodoldgicas, toda e qualquer pesquisa possui suas
limitagOes. No presente estudo, identificaram-se as seguintes: o tempo decorrido entre a
solicitacdo de aplicacdo até sua autorizacdo por parte da Alta Administracdo, o
envolvimento desta pesquisadora, a escassa literatura internacional voltada a Avaliacdo de
Competéncias Gerenciais e a baixa adeséo de respostas por parte dos gestores.

A vantagem do pesquisador interno é que ele vivencia, como profissional, os
problemas e as solucgdes investigadas e conhece em detalhes o ambiente da pesquisa; em
contrapartida, tem mais dificuldade de evitar vicios de raciocinio e preconceitos, e possui
conhecimentos tacitos que nem sempre percebe como relevante e, por isso, deixa de
explicitd-los na pesquisa. A posicdo de ndo neutralidade do pesquisador leva a
possibilidade de que sejam introduzidos vieses na pesquisa. Para evitar ou reduzir o viés e
a ndo explicitacdo de conhecimentos tacitos aos quais os pesquisadores internos estao
sujeitos, foram importantes o uso da triangulacdo dos dados e as discussdes com 0S
membros da equipe do projeto bem como a professora orientadora deste estudo.

Como sugestdo para pesquisas futuras, com possibilidades de extensdo,
aprofundamento e comparac6es do estudo ora realizado, deixam-se a construcdo de agdes
de capacitacdo dos colaboradores (desenvolvimento gerencial) e a Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias por serem possibilidades de ampliagdo de pesquisas a
partir deste estudo. Além destes, 0 processo de implantacdo da GPC ainda contempla agdes
que utilizam os resultados obtidos com o Mapeamento de Competéncias e a Avaliacdo de

Competéncias Gerenciais, quais sejam: elaboracdo de critérios para selecdo e
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desenvolvimento de gestores, definicdo de regras para selecédo interna e o alinhamento dos
concursos publicos e do plano de carreira.

O proximo desdobramento na linha do tempo do modelo GPC no TJSC - o
desenvolvimento das competéncias gerenciais - somente podera avancar quando concluido
0 objeto de estudo atual. Tal resultado serve de base para a proxima etapa a ser implantada
na Organizacdo, uma vez que permite a identificacdo de possiveis gaps a serem
desenvolvidos e, assim, possibilita a elaboragdo de estratégias com o auxilio de diversos
recursos para o desenvolvimento de forma orientada das competéncias necessarias para um
melhor desempenho da funcéo gerencial.

Enfim, consideradas as limitacdes, recomendacdes e sugestdes de pesquisas futuras,
espera-se que a presente construcdo da nova sistematica bem como suas propostas de
melhoria contribuam para que a Organizagao consiga cumprir com éxito 0s seus propositos
e, consequentemente, entregue melhores resultados a sociedade. Além disso, acredita-se
que este estudo possa contribuir para um maior embasamento conceitual da area em estudo,
seja pela utilizacdo de uma abordagem inovadora, ou ainda, pela questdo da
complementaridade de estudos realizados nesta area.

Concluida a analise dos dados e findo o projeto, atingiu-se o objetivo geral proposto
no presente trabalho no qual se entregou, como produto final, a nova sistematica de
Avaliacdo de Competéncias Gerenciais a todos os colaboradores do PJSC, com a finalidade
de propiciar a identificagdo das competéncias gerenciais e contribuir para o

desenvolvimento individual no exercicio da funcéo gerencial.
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APENDICE 1

PROTOTIPO DA FERRAMENTA APLICADA AO PRE-TESTE

Avaliacao de Competéncias Gerenciais

“‘Otrgathec

1. Enderego de e-madl *

“

Ill)l('\\l I'l JUSTICA
/ oo Sarts Corarinn
Clresoror Gaoaed AQTINd N s

Tt o G i) o0 Pesacan

A Avaliagdao de Competéncias Gerenciais é uma ferramenta de
gestao que tem por finalidade identificar agcoes de destaque e
oportunidades de melhoria relacionadas aos conhecimentos,
habilidades e atitudes apresentados pelo gestor,
possibilitando a elaboragao de estratégias para o
desenvolvimento das competéncias necessarias para um
melhor desempenho da funcao gerencial.

3

COMPETENCIAS
GERENCIAIS

2. Nome do gester avaliado *

AVALIE O DESEMPENHO DO GESTOR DE SUA UNIDADE EM
RELACAO A COMPETENCIA COM A QUAL:

Para oo, UB2e & ecall de 1 8 4, 3end0 que 1 COMEsSPOnde R0 Pty Sesempanho ¢ 4 a0 methor
Gehempenio.

3. Define metas alinhadas & estrasigia institucional, proponds aches para o dicance dos
objetives.
Moty S0eNas ama ovi
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4 MAWomimo“mnmmw‘°
Maar Spenas ums ovd

1 2 3 4
SEAEDHUD
5. Compartitha com a equipe conhecimentos ¢ procedimentos relacionados 80 rabalho nos
maios adequados.
MaTd Jpenas uma ov
1 2 3 4
OO0 00O
6. Demonsira dominio dos procedimentos de sua unidade de trabalho, contribulngdo para a
meihoria dos Servigos prestades. *
Maar apenas oms ovl
1 2 3 4

&) OO0

7. Propde malhodas @ inovagdes que lavorecem o alcance dos rescltados da unidade. *
MaTy spenas ume ov

G R
SESEORD

8. Valoriza ideias ¢ inovagdes propostas pelos colaboradones.
Maor spenas smas oval

T 2 3 4
&) £

9. Expressa de forma clara, objetiva ¢ ponderada as suss ideies. *
Macy spenas s ov

1 2 3 4
() & QO
10. Escuta ¢ considera sugestdes ¢ diferentes opinides da equipe antes da tomada de
Macar spenas umas ova

1 2 3 4

C) Y 6 O
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11.memm!iﬂﬂhﬂmnmmiuﬁm
i iraballd vHando o didarvedy sl g compeidncas. -

Al apETias SrTE v
i 2z 3 4
o0 OO
12 Comunica & eouigs diecisdas ¢ mdomagies rdlachonadi o rabalho, rnsesiindo
wonliafga o crod il o, *
Ml apETias Lrme v
i 2z 3 4
O O O
13 Dk fikpaons ebilidedes consbderands i compaibneias indhd duses & & fomgs S8 waba s
da unidada. -
Marar apenias sme ova
1 z 3 4
) 0 ) O
14.%—m-mnmmmmw
Bl O S Eedpuigde,
Ml apETias Lrme v
i 4 3 4

OO O

15, Famanils & subsrieamin di byupe Al reakzacks das slividadis & scsmpanhs 08 fesulados
para o lelcn dos objativi pratendidos. -

MO SIS AT O
1 z 3 4

o O OO

16 Dublac b & ipombitin da conlfibubl bs S cada Sory i, sdlifmlando 4 inlbpracio da
squips.

Al apETias SrTE v
1 z 3 4
17, Qargncia coalined Do imparcabdide, Blehds poll Rafmonis ne ket do trabalhs, -
Marar spanias sme ovia
i 2z 3 4

OO O
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DESTAQUES

128 Sedecione no miniso UMA ¢ no mixime TRES compenincias gerenciais de maior
DESTAQUE: *

Mague fodas Que e apicam

[7] Prancjar actes, com o estibaltimants de metas @ MEcinismos 8e COnoe

[7] Cenndar processos de taho visando & mehona continua

[} Fomentar o desenvohiments da equipe com B0 no akencs 406 resulados

[] Promower comunicagio eletiva no Smbin da equipe, 83 nstRiclo ¢ com 0 pULEcS EXemo
[ Datrituic as ataidades levando em corddenaclo as compedineaas doe colaboradores da
egaiim

[ Promover a mahona do cima crgenizaconal
[_'] Estmudar 0 companinaments 00 conbetamento

OPORTUNIDADES DE MELHORIA

12 Seecicne no minkws UMA ¢ no midimo TRES competincias gerenciais que apresentam
as maiores OPORTUNIDADES DE NELHORIA: *

Mague fodas oue se aphcam

[7] Pranajr sctes, com o estabalncimanto de metas o mecanismos Se oMo

[7] Gerenciar processos 0e Uabaho wsando & mehona continua

[ Fomentar o deserworiments da equpe com 1000 no akance 06 resulitos

[7] Promower comunicagiio efetiva no Sebic 3 equipe, 8 nstiuigio ¢ com 0 pGLcS axemo

[ ] Destribuir as ativicadies levando am conidenacio as competineias dos colaboradones da
eQuigm

[7] Promover a mahorta do cima cganizasonal
[7] Estmutar 0 companinaments do conbeciments
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21. 8E VOCE FOSSE O GESTOR, O QUE TRARIA DE CONTRIBUICAO PARA A GESTAD DE
SUA EQUIPET *




171

22 COMENTARIOS E OPORTUNIDADES DE NELHORIA SOEBRE ESTA FERRAMENTA DE
AVALIACAD DE COMPETENCIAS GERENCIAIS *

Agradecemos pelo tempo despendido!

Cada contribuigdo ¢ precosa ¢ seth cudladcsamente anakiada

L) Enwvie para mien uma odpda das mnhas respostas

Powessd by

. Google Formrs
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APENDICE 2
PROTOTIPO DA FERRAMENTA APLICADA AO PROJETO PILOTO

ﬁvuliugﬁn de Cnm}".n:[éncins. Gerenciais

ke T

E n']ﬂ'n'ul_'-:r de e-mail *

Informe =eu nome °

Informe sua unidade de crabalho

N U THOLULED
1 TRIEURSAL DE PUSTIHCA

o Saris Cousing

(e AT A
R 2 e S P

A Avaliagio de Competéncias Gerenciais tem por finalidade
idenrificar as comperencias que se destacam positivamente ¢ aquelas
que podem ser desenvolvidas para um melhor desempenho da funcio
gerencial.



COMPETENCIAS
GERENCIAIS

Informe o0 nome do Gestor avaliado: ©

Escolher v

Se 0 nome do gestor a ser avaliado nio constar na lista acima, selecione 2

opgio "OUTRO(A) ¢ informe aqui o seror ¢ 0 nome complero do gestor.

. » —,re
aU2 resnosina

Caso alguma guestdo ndo faca parte de seu contexto de trabalho, assinale "PREJUDICADO"
© justifique NO Campo seguinte.

AVALIE O DESEMPENHO DO GESTOR DE SUA UNIDADE EM
RELACAO A COMPETENCIA COM A QUAL:

1. Prope agdes para o alcance dos objetivos da unidade de trabalha *
(O Excelente

(O satisfatério

O Regular

(O Insatisfatério

(O PREJUDICADO

173
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Caso 3 questio acima ndo faca parte de seu contexro de trabalbo, assinale
PREJULMCAINY ¢ justifique abaixe. Este campo tambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua respos]a

z. Informa 3 equipe o que € urgente ¢ importante, priorizando taretas. *
() Excelerte

() Satisfatdrio

() Regular

() Insatisfatdric

() PREJUDICADO

Caso 2 questio acima ndo faga parte de seu contexeo de crabalbio, assinale
"PREJUDICAIY ¢ justibique abaixe. Este campo rambem pode ser

urilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua resposia

3. Compartilha com a equipe conhecimenmos ¢ procedimentos
relacionados ao trabalho. *

() Excelerte
() Satisfatdrio
O Regular

() Insatiskatdric

() PREJUDICADO



Casoa |.'|1.|-|.-:!.1:i|.1 acimia i E.EE'.'I. Emn:tih- sew contexto de trabalho, assinale
PRE|UDICAINY ¢ justifique abaixo. Este campo rambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobee o
desempenho apresentado.

Sua resposla

4 Demonsera domimio des procedimentos de sua unidade de erabalbo.

() Excelente

() Satisfatario

) Regular

() Insatisfatario

() PREJUDICADO

Caso 2 questio acima ndo faga parte de seu contexto de trabalho, assinale

PREJUDICAIDY ¢ justibuue abaixo. Este campo tambem pode ser

utilizado para comentarios, elogios e sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua resposla

5. F'rn[u."l-e melhorias e INOvaghes que tavorecem o alcance dos resulrados
da unidade. *

() Excelente
() Satisfatério
O Regular

() Insatisfatrio

() PREJUDICADO

175



176

Caso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexro de crabalbo, assinale
PREJUDICADUY ¢ justibgpue abaixoe. Este campo rambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenhio apresentado.

Sua resposia

b Valoriza ideias proposcas pelos colaboradores. ©

() Excelente

() Satisfatdrio

() Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUCHCADO

Caso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de trabalbo, assinale
PREJUDICAINY ¢ justifique abaizo. Este campo sambém pode ser

urilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua resposta

7. Expressa suas ideias de forma clara e objeriva. *
() Excelente

() Satisfatdrio

O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUCHCADO



Clase 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalbo, assinale
"FREJULDCAINY ¢ justibigque abaixe. Este campo tambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua resposis

8. Escura e considera sugestdes e diferentes opinides da equipe antes da
romada de decisdion. ©

() Excelents
() Satisfatdrio
O Regular

() Insatisfatdric

() PREJUDMCADO

Clase 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalbo, assinale
"PREJUDICAINY ¢ justibque abaixo. Este campo cambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenhio apresentado.

Sua resposis

177
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1. Realiza teedback individualmenre, sobre fatos relacivos ao
desempenho, e propie acordos de rrabalho visando 20 desenvolvimenro

de comperencias. *

() Excelente

() Satisfatdrio

() Regular

() Insatisfatario

() PREJUDICADO

Caso a questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalbo, assinale
PRE[UDICAI ¢ justifique abaixo. Este campo rambém pode ser

utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sus resposia

0. Comunica 1 equipe decisies e informagies relacionsdas 30 crabalbo.
() Excelente

() Satisfatdrio

O Regular

() Insatisfatario

() PREJUCICADO

Caso a questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalbo, assinale
PRE[JUDICADU ¢ justifique abaizo. Este campo sambém pode ser

utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sus resposia
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1. Inceniciva = participacio em cursos € agies de desenvolrimento de

pessoas, coneribuindo para o desenvobdimento da equipe. “

() Excelents
() Satisfatdrio
(O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

T questio acima ndo Ei:i;:l. parte de zen conrexeo de crabalhio, asinale
PREJUDMCADLY ¢ justibgque abaixo. Este campo tambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

P = — e
SUE resposla

1z. Fomienea a autonomis da equipe na realizacio das atividades e
!L‘I.1I'I:|EI!I.'II1'.'I. i resulrados parao alcamce dos u]:li:'l:i.'l.m ]'.In-rﬂl-l.:li.ill.u. “

() Excelente
() Satisfatdrio
O Regular

() Insatisfatério

() PREJUDMCADO
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Caso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexro de erabalho, assinale
PREJUDICADUY ¢ justifique abaixo. Este campo cambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios e sugesties de melhoria sobre o
desempenhio apresentado.

Sua resposia

13. Eszimula a integragio da equipe. *
() Excelente

() Satisfatario

(O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUCHCADO

Clamo 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalho, assinale
"PREJUDICAIDUY ¢ justibque abaixe. Este campo cambem pode ser
urilizado para comentarios, elogios e sugesties de melhoria sobre o
desempenhio apresentado.

Sua resposia

14. Gerencia contlicos, favorecendo 3 harmonia no ambienre de trabalho.

() Excelente
() Satisfatario
() Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUCHCADO



Caso a questio acima ndo faga parte de seu contexto de trabalho, assinale
*PREJUDICADO” ¢ justifique abaixo. Este campo tambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

SUa resoosta

DESTAQUES POSITIVOS

Selecione no mimimo UMA ¢ no maximo TRES competencias gerenciais
que mais se DESTACAM POSITIVAMENTE no gestor avaliado: ©

D Planejar agbes, com o estabelecimento de metas e mecanismos de
contrale

[[] Gerenciar processos de trabaho visando & mehoria continua

D Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco no alcance dos
resultados

G Promover comunicagio efetiva no ambito da equipe, da institluigdo ¢ com
o publico extemo

D Distribuir as atividades levando em consideragdo as competéncias dos
colaboradores da equipe

[T] Promover a melhoria do clima organizacional

[} Estimuar o compartihamento do conhecimento

181
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OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Selecione no minimo UMA ¢ no maximo TRES comperéncias gerenciais
que apresentam as maiores OPORTUNIDADES DE MELHORIA para o
gestor avaliado:

Planejar agdes, com o estabelecimento de metas e mecanismos de
O controle

[[] Gerenciar processos de trabatho visando & medhoria continua

D Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco no alcance dos
resultados

0] Promaver comunicagio efetiva no 3mbito da equipe, da nstituicio e com
o pdblico extemo

D Distribuir as atividades levando em consideracdo as competéncias dos
colaboradores da equipe

(7] Promaver a melhoria do clima organizacional

[[] Estimutar o compartihamento do conhecimento

-
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COMENTARIOS, ELOGIOS E SUGESTOES DE MELHORIA SOBRE
O DESEMPENHO DO SEU GESTOR

Sua resposts

SE VOCE FOSSE O GESTOR, O QUE TRARIA DE
CONTRIBUICAO PARA A GESTAO DE SUA EQUIPE?

Sua resposta

COMENTARIOS E SUGESTOES DE MELHORIA SOBRE ESTA
FERRAMENTA DE AVALIACAQ DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS ©

DS resDosta

Cada contribuicio ¢ preciosa e sera cuidadosamente analisada '
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APENDICE 3

QUESTIONARIO PARALELO DOS COLABORADORES

Contribuicao para a melhoria da
Avaliacao de Competéncias
Gerenciais

P 2aediof ) colabaradsmal, priecniamios e s Reibech paie are e oo @ bl ado o
Corgatiinicta Gilafa=iati.

Esbe bidrss giisibsndrin bisea conhecs qual & Siis pearoepthn sohie emle niras processt de
vl agan

O persadnad oy Serds arabssded coleivaime e & o sario oompamnilhadses csm o6 ot

= e i e

Endereco de e-mail *

E=la pergunta & abrigabdria

HODHE LTIk
TEIRUSSL D LISTICA
| 38 Sarvs Calaring
i)l il ASird e
Cirerrs e Cosatile: chs Prasmoim

COMPETENCIAS
GERENCIAIS

1. Na sua percepcao, a Avaliacdo de Competéncias Gerenciais
pode contribuir para a melhoria Gestao de Pessoas no PJSC? *

() Pode trazer melhorias
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() Nio traz mehorias

() Nio sei responder

1. Justifique caso entenda necessario.

2. Como voce se sentiu avaliando seu(s) gestor(es)? *

[[] Confortéved

[ ] Desconfortavel

2. Justifique caso entenda necessario.

3. Considerando que a avaliagdo do gestor exige a identificacdo
do colaborador respondente, voceé: *

[ ] Foi totaimente sincero ao responder
[[] Foi benevolente e amenizou siguma(s) respostals)

[[] Sesentiuinseguro e no foi sincero

3. Justifique caso entenda necessario.
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PONTOS POSITIVOS

4. Destaque de 1 (um) até 3 (trés) pontos POSITIVOS do
formulario de Avaliagdo de Competéncias Gerenciais. *

(] Linguagem

[] Clareza dos enunciados
[[] Tempo de preenchimento
[] Orientagbes

[] Leiaute

(] Outro

4. Se desejar, comente os pontos POSITIVOS do formulario.

L PONTOS NEGATIVOS
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5. Destaque de 1 (um) até 3 (trés) pontos NEGATIVOS do
formulario de Avaliagao de Competéncias Gerenciais. *

|:| Linguagem
[[] Clareza dos erunciadas

|:| Tempo de preenchimenio
[] Owientapbes

[] Leiaute
|:| T

5. Se desejar, comente os pontos NEGATIVOS do farmulano.

&. Registre, neste campo, tudo o gue julgar relevante para
enriquecer o processo de Avaliagcdo de Competéncias
Gerenciais.
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APENDICE 4

QUESTIONARIO PARALELO DOS GESTORES

Contribuigao para a melhoria da
Avaliacao de Competéncias

P 2aefioo] ) oo a), P die s Teddbaek para spertioe o Saliatho die Companins e
Carertcaans

E 6l birv i i o brocien conbiicad gual @ Su@ percepgdo sobia e nims procisso di
wvaliaghio

&b g

Endereco de e-mail *

PO, W LA
Il TRIBUKAL DE JUSTICA

a8 Gadn TN R

[t B RS e ]
T3y i [ neih O i

COMPETENCIAS
GERENCIAIS

1. Na sua percepcao, a Avaliagdo de Competéncias Gerenciais
pode contribuir para a melhoria Gestao de Pessoas no PJSC?*

() Pode trazer melharias

I;:I Mao raz melhorias
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(O Nao sei respander

1. Justifique caso entenda necessario.

Sua resporstis

2. Como voceé se sentiu sendo avaliado na fungdo de gestor? *

(O Confortével

(O Desconfortavel

2. Justifique caso entenda necessario.

Sua resposta

3. Vocé acha que, de modo geral, seus avaliadores
(colaboradores) foram: *

(O Totalmente sinceros ao responder
(O Benevolentes e amenizaram algumas respostas

O Nio foram sinceros por se sentivermn inseguros

3 _lustificne caso entenda necessarin

e ———— ek e AP A A PRV B L L A A B VPN A i b A AT B i e B
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Registre, neste campo, tudo o que julgar relevante para
enriquecer o processo de Avaliagdo de Competéncias
Gerenciais.

Cada contribuigao é preciosa e sera cuidadosamente
analisada!
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APENDICE 5

FERRAMENTA DE AVALIACAO GERENCIAL DO TJSC

A\faliac;io de Competéncias Gerenciais

“Ohigatdnre

Endereco de e-mail *

Seu e-mail

Informe seu nome

PODER FUTACMARO
) TRIBUNAL DE JUSTICA
o Sarts Cataring
: Dirwicria-Geest ASTinketroteg
T T G0 0 S 8

A Avaliagio de Competéncias Gerenciais tem por finalidade
idenrificar as competéncias que se destacam positivamente ¢ aquelas
que podem ser desenvolvidas para um melhor desempenho da fungio
gerencial,
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COMPETENCIAS
GERENCIAIS

Informe o nome do Gestor avaliade:

Escoiher v

Se 0 nome do gestor a ser avaliado ndo constar na lista acima, selecione 2
opcio "OUTRO(A) ¢ informe aqui o setor e o nome complero do gestor.

S 1esposla

Informe o tempo que o gestor avaliado ocupa o cargo gerencial

Escolber -

Cas0 dguma guestdo ndo faca parte de seu comtexto de trabalha, assinale "FREJUDICADO"
o justifique no campo seguinte.

AVALIE O DESEMPENHO DO GESTOR DE SUA UNIDADE EM
RELACAO A COMPETENCIA COM A QUAL
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. Propde ages para o aleance dos objetivos da unidsde de trabalbo. *
() Excelerte

() Satisfatdrio

(C) Regular

() InsatisFatdric

{3 PREJUDICADO

Caso 3 questio acima ndo faca parte de seu contexto de trabalho, assinale

PREJUDICAINY ¢ justibuque abaixo. Este campo rambem pode ser

urilizzdo para CONTI AL ATHAS, rl-rlgiusr m.Fs.'l:-Elﬂ-ik melhoria sobre o
-IJE'!EIJ“H.'“I‘HJ EI'III'I.'I-EI'I.'I:E-L:IIJ.

Sua respoala

2. Infisrma 3 equipe o que ¢ urgense ¢ importance, priorizando tarefas, *
() Excelerte

() Satisfatdrio

() Regular

() InsatisFatdric

{3 PREJUDICADO

Caso a questio acima néo Faga parte de seu contexto de trabalbio, assinale

PREJUDICAINY ¢ justibuque abaixo. Este campo rambem pode ser

urilizzdo para CONTI AL ATHAS, rl-rlgiusr m.Fs.'l:-Elﬂ-ik melhoria sobre o
-IJE'!EIJ“H.'“I‘HJ EI'III'I.'I-EI'I.'I:E-L:IIJ.

Sua respoala
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3. Compartilha com 3 equipe conhecimenros ¢ procedimentos
relacionados ao trabalho. *

() Excelents

() Satisfatdrio

O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

Caso 3 questdo acima ndo Faga parte de seu contexto de trabalbo, assinale
PRE[UDICAI ¢ justifique abaizo. Este campo sambem pode ser

utilizado para COMMIENLATHOS, -rl.ngiu::-r m.Lgr:mﬁﬂ-ilr melhoria sobre o
-IJE'!EIZI“HTI".IIIJ n[u't:-mtn-ﬂu.

Sua resposia

4 Demonstra dominio dos procedimentos de sua unidade de crabalho. *

() Excelente
() Satisfataric
() Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

Cosoa questio acima nio Ein;:l. Elnn:e-ilr seu concexto de crabalho, asinale
"PREJUDICAINY ¢ justibugue abaixo. Este campo rambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua resposia
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5- Propde melhorias ¢ inovagies que tavorecem o alcance dos resulrados
da unidsde. *

() Excelente

() Satisfaldrio

O Regulas

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

Caso 3 questio acima ndo Faga parte de seu contexto de trabalbo, assinale
PREJUDMCADO” ¢ justifique abaize. Este campo rambém pode ser

utilizsdo para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
dexsempenho apresentado.

Sua resposis

. Waloriza ideias propostas pelos colaboradores. *
() Excelente

() Satisfatério

(O Regulas

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

(s 3 questio acima ndo Faga parte de seu contexro de trabalho, assinale
"PRE[UDICADO” ¢ justifique abaizo. Este campo rambém pode ser

utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
dexsempenho apresentado.

Sua resposa



196

7. Expressa suas ideiax de forma clars e objeriva. ©

() Excelente

() Satisfatdrio

() Regular

() Insatisfatdric

() PREJUCICADO

Caso 2 questio acima ndo Faga parte de seu contexto de rrabalbo, assinale

PREJUDMCADO ¢ justifuque abaixo. Este campo rambem pode ser

utilizado para comentarios, elogios e sugesties de melhoria sobre o
desemgprenho apresentado.

Sua resposia

8. Escura e considera sugesties e diferentes opinides da equipe antes da
romada de decisio. ©

() Excelente

() Satisfatdrio

I::]I Regular

() Insatisfatdric

() PREJUDICADO

Caso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de trabalbo, assinale
PRE[UDICAINY ¢ justibique abaixe. Este campo rambem pode ser

utilizado para comencarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o
dmn‘qwhu =|1-r|.-:|-n1.1:=-|.:||.1.

Sua resposia
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1. Realiza feedback individualmenre, sobre fatos relarivos an
-ﬂ:ﬂrn‘q‘rﬂlhﬂ; e propie acordos de rrmbalho visando oo desenvolvimienso

de comperéncias, *
() Excelere

() Satisfatdric
() Regular

() Insatisfatéric

() PREJUDICADO

oo a questio acima nio Ei:i;':l. p:n:e:h seu contexeo de crabalbio, assinale
"PREJUDICAIDLY ¢ justibgue abaixo. Este campo rambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios e sugesties de melhoria sobre o
desempenbo apresentado.

Sua resposla

10, Comunica 3 equipe decisdes ¢ informacies relacionadas 30 crabalbo. *
() Excelere

() Satisfatéric

O Regular

() Insatisfatario

() PREJUDICADO

Cnsoa questio acima nio Ei:i;':l. p:n:e:h seu contexeo de crabalbio, assinale
"PREJUDCADNY ¢ justibique abaixoe. Este campo tambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugestdes de melhoria sobre o
desempenbo apresentado.

Sua rezposla
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11. Incentiva a participagio em cursos ¢ agdes de desenvolvimento de

pessoas, contribuindo para o desenvolvimento da equipe. *

() Exoelerte
() Satisfatdrio
O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUDICADO

Ciaso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de trabalbo, assinale

PREJUDICADLY ¢ justifique abaixo. Este campo cambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugestoes de melhoria sobre o

desempenho apresentado.
Sua resposia

12. Fomienes a autonomis da equipe na realizagio das arividades e
acompanha os resultados para o alcance dos objetivos prerendidos. ™

() Exosleme
() Satisfatdrio
(O Regular

() Insatisfatdrio

() PREJUDMCADO



(Caso 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de erabalbo, assinale
PREJUDICADUY ¢ juscibuque abaixo. Este campo rambem pode ser

utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua remposls

13. Estimula o integragio da equipe. *
() Excelents

() Satisfatdrio

() Regular

() Insatisfatdric

() PREJUDICADO

Cazo 3 questio acima ndo faga parte de seu contexto de crabalbo, assinale
"PREJUDICAIY ¢ justibupue abaixo. Este campo rambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobre o
desempenho apresentado.

Sua remposls

14. Gerencia contlicos, favorecendo 2 harmonia no ambiente de trabalho.

() Ewoslere
() Satistatdrio
O Regular

i) Insatisfatdric

() PREJUDICADO

199
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Coso s questio acima nio Eﬁ-;.l parte de ey conrexro de rrabalbo, as=inale
"PREJUDCAIDY ¢ justiboue abaixo. Este campo eambem pode ser
utilizado para comentarios, elogios ¢ sugesties de melhoria sobee o

-ﬂumn‘q‘mnhu :||1-:rer-|.':|1.'r:|-|.:||.1.

aUE e

DESTACQUES POSITIVOS

Selecione no minimo UMA ¢ no maximo TRES COMIPRLETCias gerencisis
que mais se DESTACAM POSITIVAMENTE no gestor avalindo:

I:I Planejar agdes, com o eslabelecimento de melas & mecanismas de
contrale

Gerenciar proces=zas de trabalho visando a medhoria continua

Famenar o desenvolvimento da equipe com faco no alcance dos
resuftados

Promower comunicagio ef eliva no ambilo da equipe, da instiluicio e com
o publico extemo

Distrbur &< atividades levando em consaderacao as competéncias dos
colabaradares da equipe

Promower a melharia do clima arganizacional

OO0 O O 0O O

Estimular o compartihamenio do conbecimenio
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OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Selecione no minimo UMA ¢ no maximo TRES COmMPpeLencias gerenciais
que apresentam as masores OPORTUNIDADES DE MELHORIA para o

gestor avaliado:

Planejar agSes, com o estabelecimento de melas ¢ mecanismos de
D controle

[[] Gerenciar processos de trabatho visando & medhoria continua

D Fomentar o desenvolvimento da equipe com foco no alcance dos
resuftados

D Promover comunicagdo efetiva no ambito da equipe, da instituigdo ¢ com
o publico externo

D Distribur as atividades levando em consideracdo as competéncias dos
colaboradores da equipe

[T] Promover a melhoria do clima organizacional

[[] Estimutar o compartihamento do conhecimento

-
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COMENTARIOS, ELOGIOS E SUGESTOES DE MELHORIA SOBRE
O DESEMPENHO DO SEU GESTOR

Sua resposta

SE VOCE FOSSE O GESTOR, O QUE TRARIA DE
CONTRIBUICAO PARA A GESTAO DE SUA EQUIPE?

Sua resposta

COMENTARIOS E SUGESTOES DE MELHORIA SOBRE ESTA

FERRAMENTA DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS ©

L B e o
slia retposis

Registros da reunido de feedback

Sua resposta
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ANEXO 1

DESCRICAO DAS COMPETENCIAS
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