


O essencial ndo é o que foi feito do homem, mas
aquilo que ele fez do que fizeram dele. ”

Jean - Paul Sartre






CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA

Presidente
Ministro Ricardo Lewandowski

Corregedora Nacional de Justica
Ministra Nancy Andrighi

Conselheiros
Arnaldo Hossepian Lima Junior

Bruno Ronchetti de Castro

Carlos Augusto de Barros Levenhagen
Carlos Eduardo Oliveira Dias
Daldice Maria Santana de Almeida
Fernando Cesar Baptista Mattos
Fabiano Augusto Martins Silveira
Gustavo Tadeu Alkimim

Luiz Claudio Silva Allmamd

Lelio Bentes Corréa

Luiza Cristina Fonseca Fricheisen
José Norberto Lopes Campelo

Emmanoel Campelo de Souza Pereira

Secretario-Geral
Fabricio Bittencourt da Cruz

Diretor-Geral
Fabyano Alberto Stalschmidt Prestes

Expediente

PSS
& CEAJUD

Centro de Formacéo e Aperfeicoamento de
Servidores do Poder Judicidrio

Organizacao e redacao

Aline Ribeiro de Mendonga

Anali Cristino Figueirédo

Diogo Albuquerque Ferreira

Marina Brazil Bonani

Secretaria de Comunicacao Social
Giselly Siqueira

Projeto grafico

Alisson Eduardo Goncalves Ferreira

Diagramacao
Alisson Eduardo Goncalves Ferreira

aNJ

2016

Conselho Nacional de Justica

Endereco eletronico: www.cnjjus.br




Agradecimento

As organizac6es publicas que gentilmente nos abriram as portas para nos contar sobre seus
modelos de gestao por competéncias: Superior Tribunal de Justica (STJ), Tribunal de Justica
do Distrito Federal (TJDFT), Tribunal Regional do Trabalho da 82 Regidao (TRT 8), Ministério
Publico do Distrito Federal (MPDFT), Procuradoria-Geral do Trabalho (PGT), Conselho Nacional
do Ministério Publico (CNMP), Secretaria Nacional do Tesouro (STN) e Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE). Um agradecimento especial também a Secretaria de
Gestao de Pessoas (SGP), do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

Ao prof. Dr. Thiago Dias Costa pela revisdo, com importantes sugestdes para o aprimoramento
desse Guia.

Aos professores Maria Julia Pantoja e Pedro Paulo Carbone pelos ensinamentos e pelas
contribuicdes durante o desenvolvimento do Guia.

A todos que de alguma forma contribuiram para elaboracao do Guia, o0 nosso muito obrigado.







Sumario

g' SUMARIO DE FIGURAS oo 8
. SUMARIO DE GRAFICOS oo, 9
et GUMARIO DE TABELAS .o 10

@ @
Xﬂ DEFINICAO DA EQUIPE .o 19
o
% INSTITUCIONALIZACAO DO PROJETO DE GESTAQ POR COMPETENCIAS ..o 23
2. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS .ot 27
@V— DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS E ANALISE DO GAP oo 39
.ﬁﬁﬁ IMPLEMENTACAO DOS PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS ........ 49
i MONITORAMENTO DAS COMPETENCIAS oo 55
’ DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE RECOMPENSAS oo 65
V | . . R
:‘ == AVALIACAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS ..o 69
ﬁ REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS oo 75
N3 77

PRINCIPAIS PROBLEMAS QUE AS ORGANIZACOES ENFRENTAM

NAS AVALIACOES DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS..........ooooeeeeeeveeeeesesessesnsssssssssssssssenneee 82
ENTREVISTAS wovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseessesesessseseeessessssesess s sesssssssssessessssessesssssssssessssssssseeee 83
GRUPO FOCAL woovooeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeesesesseessesssessseseesssssessesessess s 87
QUESTIONARIOS ....oooeveeveeeeetesseesseseessssssesssss s sssenssns s sssssssessns s sanssssssnsens 91



~

Sumério de Figuras &y

FIGURA 1- Tipologia de COMPELENCIAS ......ocovreieirereieirieieieisieieieisisisesise s 33

FIGURA 2 - Etapas da avaliacao de clima organizacional .........c.cccoevnniniccccnnnninnne 71

FIGURAS



Sumario de Grafico ‘

GRAFICO 1 - 0 gap de COMPELBNCIAS .....eovvreveeeereeeeeseeesseessessesssssssssssssssssasssssssnssanees 43

GRAFICO 2- Matriz dominio X importancia para a analise de prioridade
A€ CAPACHTACAD. ...vuveerererereserere bbbttt 46

GRAFICOS



Sumario Tabelas ==

TABELA 1 - Competéncia Organizacional ............ccoveenriernnecenenesesesesesseseeeenns 35
TABELA 2 - Competéncia Gerencial .........ccoceuvurerrerernrrniseseeeeeee e 35
TABELA 3 - COMPEtENCia TECNICA ....vveveeerereeeieeseses e 36
TABELA 4 - Célculo de lacuna de competéncias gerenciais........c.ooveeererererenennenes 44

TABELA 5 - Média das lacunas de competéncias e priorizagao da

capacitacao em NIVEl gEreNCial ........ccouvveveeririrerireeeeee e 44
TABELA 6 - Exempo de calculo dos quartis das lacunas de competéncias ...........cc........ 45
TABELA 7 - Exemplo de marco temporal para os ciclos de avaliagao ...........cccceeervrunee 58
TABELA 8 - Exemplo de escala para a avaliagao ...........cccceeeeenerninenininisessseseseseseens 59
TABELA 9 - Pesos diferentes para cada tipo de avaliagao .........ccceevereeevnnninninininenes 59
TABELA 10 - Planejando trilhas €/0u trilhos .........ccccvvrvrnnnnnnsceeeee s 61
TABELA 11 - Estabelecendo Metas ..........cccooveernriniecrninenceeeceseseeessseese s sesienes 63
TABELA 12 - Diferencas entre objetivos, metas e indicadores ........c.cooeeeeeereeninennnns 81
TABELA 13 - Tip0S de @NtreViStas .......cccorriririiiuceeieieieieiee e 85
10 TABELAS



Apresentacao

Ha nove anos foi publicado o Decreto 5.707, instituindo a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal. Este Decreto propde um
desenvolvimento profissional com foco na melhoria e na qualidade dos servicos publicos.
Como uma das finalidades da Politica, inclui-se a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicdes, utilizando o modelo de gestdo por competéncias
para os programas de capacitacdo. Ndo obstante as mudancas promovidas pelo Decreto,
a disseminacdo de um modelo de gestdo de pessoas apoiado no desenvolvimento de
competéncias ainda ocupa um espac¢o pequeno nas organizagdes publicas.

O Poder Executivo elaborou um importante guia da gestao da capacitacao por competéncias.
Faltava ao Poder Judiciario, por sua vez, a construcao de um documento que fornecesse uma
orientagao pratica voltada aos tribunais.

A ideia de desenvolver um guia pratico de gestdo por competéncias surgiu, ao mesmo tempo,
de uma demanda interna e de uma externa ao Judiciario. Internamente, diversos tribunais
procuram o Conselho Nacional de Justica com vistas a ter uma orientacao, um suporte, um
guia na dificil tarefa de implementar a gestao por competéncias. Apesar de alguns tribunais
apresentarem avancos no tema, ainda ha muitos obstaculos que dificultam o alcance de
resultados efetivos. Externamente, a prépria sociedade tem reivindicado transformaces mais
profundas no Judiciario. A cobranca pela melhoria nos servicos prestados pela justica brasileira
nos compeli a pensar e analisar com mais atencdo como gerar tais transformacdes; e como
gerar tais transformacdes senao pela principal forca motriz do poder publico, as pessoas?

A elaboracdo desse guia envolveu uma grande dedicacdo e forca de vontade por parte do CNJ.
A capacitacdo foi fundamental se devolveu por meio de livros, artigos, manuais, dissertacoes,
cursos internos e externos. Foi feita também uma forte pesquisa de benchmarking, com
visitas a diversos érgaos publicos que ja iniciaram a implementacao do modelo de gestdo
por competéncias. Ademais, foram realizadas reunides com especialistas em mapeamento de
competéncias na esfera publica.

Apds a capacitacao, com o intuito de organizar o conhecimento adquirido, foram produzidos
diversos relatérios de reunides, mapas de processos de cada metodologia de gestao por
competéncias utilizadas pelas organizacdes visitadas e, também, mapas de processos das
principais metodologias existentes na literatura sobre o assunto.

O CNJ tem expectativa de que este guia possa engajar todo Poder Judiciario em prol de
transformacdes no desenvolvimento profissional de servidores publicos por meio da gestao
por competéncias. Optou-se por apresentar um guia mais pragmatico e simples, que desse
uma visao geral do modelo no setor publico. O aprofundamento a respeito do assunto, com
abordagem de tematicas mais especificas, ocorrera em outras publicacées do CEAJUD.

O guia também constituird um importante instrumento de acompanhamento dos programas
de gestdao por competéncias no Poder Judicidrio. O acompanhamento dos programas sera
feito por meio do Relatério Anual sobre Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder
Judiciario, elaborado pelo CEAJUD. Neste relatério, cada tribunal ou conselho informara a etapa
em que se encontra, dentro da proposta de estagios do processo de implantacao da gestao
por competéncias apresentada neste guia (pag. 15). Com esse monitoramento, poder-se-a:
produzir um mapa da situacao da gestao por competéncias no judicidrio brasileiro; identificar
os principais problemas; e buscar o aprimoramento das politicas de desenvolvimento
profissional de servidores publicos.










‘Na vida é preciso ter coragem para ser diferente e
competéncia para fazer a diferenca.”
Angela G. A. Beirao



CONTEXTUALIZACAO

Nos ultimos anos, tanto as organizacdes privadas como as publicas tém sofrido inimeras
mudancas no sistema tradicional de gestao de pessoas. Observam-se investimentos na
migracao de um modelo burocratico para um modelo de administracao publica gerencial,
com valores relacionados a produtividade, orientacdo a resultados e descentralizagao, além
de eficiéncia e competitividade.

A Administracao Publica tem vivido esse periodo de valorizacdo do servidor publico, buscando
a qualificacdo e a capacitacdo para afinar-se as necessidades sociais. E é nesse contexto que
as instituicdes publicas vivem uma nova realidade organizacional, em que os conhecimentos
devem estar alinhados a coordenacao do comportamento de seus membros. Isso faz com
que haja a necessidade de adocdo de um modelo mais integrado e voltado para a exceléncia,
respeitando-se as particularidades de cada esfera. Nessa dinamica, a gestao por competéncias
(GPC) é imprescindivel 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.

QUAIS SAO 0S BENEFICIOS?

A adocgao da gestao por competéncias como modelo de capacitacao pode gerar inUmeros
beneficios para o setor publico. Para os servidores, por exemplo, promove a melhoria dos
programas de capacitacao, de selecao interna, de alocacao de pessoas, de movimentagao e de
avaliacdo. Pode contribuir, também, para a adequacdo das atividades exercidas pelo servidor
as suas competéncias e para o aumento da motivacao intrinseca, promovendo resultados
organizacionais mais efetivos. Para o Poder Judiciario, de forma geral, a implementacédo da
gestdo por competéncias afeta diretamente a eficacia, eficiéncia e efetividade dos servicos
prestados pelos 6rgdos que estdo sob sua égide. Uma vez identificadas as competéncias
necessarias a organizagao, o 6rgao podera utilizd-las no processo seletivo externo (concurso
publico) e desenvolvé-las de forma mais apropriada aos objetivos estratégicos. Ao final
do processo, pode-se gerar melhorias na qualidade e na celeridade de seus servicos e,
consequentemente, adequacdo e uso mais eficiente dos recursos utilizados pela organizacao.

MARCO LEGAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

No setor publico, 0 modelo de gestdao por competéncias
Conceito de gestao  possui como principal marco legal o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro
por competéncias: de 2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da Administracao Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, definindo a gestao por competéncias como a “gestao
da capacitagcao orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho
Alto desempenho. das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao”

Gestdo da capacitacao;

«  Desenvolvimento dos
CHA's;
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MARCO LEGAL NO PODER JUDICIARIO

Com vistas a impulsionar um modelo de desenvolvimento
profissional no Poder Judiciario baseado na gestao por competéncias, foi
Conceito de publicada, pelo Conselho Nacional de Justica, a Resolu¢ao n° 192, de 8
competéncia: de maio de 2014, que dispde sobre a Politica Nacional de Formacao e
Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. A resolucdo define
competéncia como o “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos estratégicos dos érgaos do Poder Judicidrio” e
elucida o desenvolvimento de competéncias como: “processo de
aprendizagem orientado para o saber, o saber fazer e o saber ser, na
perspectiva da estratégia organizacional”.

CHA's necessarios
ao desempenho das
fungdes dos servidores

ACORDAO DO TCU

O Tribunal de Contas da Unido tem acompanhado e fiscalizado de perto a situacao da
governanca e da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal. Com a finalidade de
promover melhorias nessa situacao, o Tribunal proferiu o Acérdao 3.023/2013 TCU-Plenério,
indicando a gestdo por competéncias como instrumento da governanca estratégica de

pessoas.
clique aqui para
ter acesso a
integra do
ac%niid?éo
PAPEL DO CEAJUD

O art. 12 desta Resolucao estabelece que o CNJ, por intermédio do CEAJUD, identificara as
competéncias funcionais (conhecimentos, habilidades e atitudes) a serem desenvolvidas nos
servidores do Poder Judiciario e coordenara a construcao e a manutencao de banco de cursos
a distancia, e outros recursos educacionais desenvolvidos pelo CNJ e pelos tribunais, a fim de
fomentar o compartilhamento.

PORQUEADOTAR O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS EM SUAORGANIZACAQ?

A maquina publica tem enfrentado a necessidade de reexaminar sua organizacdo no que diz
respeito a sua estrutura e dinamicas de trabalho, para que possam aprimorar seus processos e
rotinas, permitindo, assim, um melhor desempenho e um funcionamento mais efetivo (PABLO
etal, 2007).

QUAIS AS PRINCIPAIS DIFICULDADES PARA A ADOCAO DESTE MODELO?

As principais dificuldades observadas sao:

\V problemas culturais da organizacao;

\V caréncia de pessoal capacitado;
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v complexidades metodoldgicas no processo mapeamento de competéncias;

<

baixo comprometimento da alta administracdo e dos niveis gerenciais;

v auséncia de sistema informatizado para registro, organizacdo e monitoramento de dados
coletados;

\V elaboracéo de listas de competéncias exaustivas e pouco operacionais para os processos de
avaliagao de servidores;

\V utilizacio das competéncias mapeadas apenas para os programas de capacitacio de
servidores;

V articulacdo das novas praticas aos subsistemas de gestao de pessoas;

v necessidade de tornar a avaliacio de desempenho um instrumento realmente eficaz para o
monitoramento e desenvolvimento de competéncias;

\V formacdo de equipe sem qualificacdo adequada para a implementacdo do programa no
0rgao;

\ inexisténcia de um marco legal que estabeleca consequéncias para as organizacoes publicas
gue nao adotarem o modelo.

\V ansiedade para obter resultados rapidos da gestdo por competéncias;

v reconhecimento de que a utilizacdo da gestao por competéncias resolvera todos os problemas
estruturais da organizagao.

O GUIA

Atendendo ao estabelecido na Resolugdo 192/2014 e colaborando para disseminar a gestao
por competéncias no Judiciario, o CEAJUD propde este guia, com oito etapas. E importante
ressaltar que este guia servird como norte tanto para aqueles érgaos que ainda nao possuem
a gestdo por competéncias implementada, como para aqueles que ja estao envolvidos com
o tema. O intuito desse guia é informar e assistir, e nao instituir regras vinculativas no
que tange a gestao por competéncias, visto que os tribunais poderao adotar qualquer
modelo ou metodologia de acordo com o seu planejamento estratégico. Ressalte-se
ainda que os tribunais que ja instituiram a gestao por competéncias nao necessitam alterar
seu trabalho, basta que identifiquem em qual das etapas sugeridas por este guia encontram-
se. Posteriormente, o CNJ coordenara e acompanhara, por meio do CEAJUD, o processo de
implementacdo da gestdao por competéncias em todo o Poder Judicidrio, identificando o
estagio do processo que cada tribunal esta.

ESTAGIOS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

1. DEFINICAO DA EQUIPE

2. INSTITUCIONALIZACAO DO PROJETO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

3. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS

4. DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS E ANALISE DO GAP

5. IMPLEMENTAGAO DOS PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
6. MONITORAMENTO DAS COMPETENCIAS

7. DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE RECOMPENSAS

8. AVALIACAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS
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1.1 Como montar a equipe

Como primeiro passo, sugere-se a escolha dos membros da equipe que coordenard a
implementacao da gestao por competéncias na organizacao. E importante que os membros
tenham interesse intrinseco em participar do projeto. Em seguida, deve-se definir os papéis e
as atribuicoes da equipe e capacita- la para o trabalho a ser executado.

1.2 Capacitagao da equipe

Inicialmente, para a capacitacdo, é importante conhecer os
fundamentos tedricos do tema, realizando, pelo menos, uma breve
revisao da literatura. Ela é extremamente extensa, mas de fécil acesso.
Acesse essa Sabe-se que ha diversos autores brasileiros atuantes, tais como Pedro
Paulo Carbone, Hugo Pena Brandao, Joel Dutra, Rogério Leme, Fleury e
Fleury, Fernandes e Souza, Carvalho e Costa. Pode-se citar também

alguns autores internacionais, tais como Mc Clelland, Boyatsis, Spencer

e Spencer, Prahalad e Hamel (escola anglo-saxénica) e Le Boterf,
Zarafian, Perrenoud e Durand (escola francesa).

bibliografia aqui

De acordo com a escola anglo-saxodnica, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes (CHA's)
que um individuo possui sao essenciais para a execucao de suas atividades em seu cargo.
Essas trés varidveis possuem uma relacdo com a qualificacdo do profissional e sdo atreladas
aos requisitos das atribuicdes necessarias a uma funcdo ou cargo na organizacdo. Para a escola
francesa, o importante é analisar como os CHA's sdo utilizados em um determinado contexto
social. Os individuos ndo sdao mais avaliados somente pelos requisitos formais do cargo
ocupado, mas, principalmente, pelo o que entregam em uma situacao laboral especifica.

Além da revisao literdria, palestras, seminarios, workshops, encontros e féruns sdao de suma
importancia para agregar conhecimento. Podem ser utilizados também manuais e guias de
gestao por competéncias ja elaborados no setor publico, como é o caso do“Guia da Gestao da
Capacitacao por Competéncias’, desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (link). Recomenda-se, ainda, realizar visitas técnicas a 6rgaos que ja possuem a gestao
por competéncia implementada. E importante que, apés todas a visitas, sejam elaborados
relatérios para que figuem documentadas as informacdes essenciais, que servirdo de apoio a
equipe.

Ao final da capacitacdo, a equipe deverd decidir qual arcabouco tedrico de gestdo por
competéncias sera adotado pela organizacdo e manter essa metodologia até o final da
implementacao do modelo.
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2.1 Elaboracao do projeto

Nessa fase, escreve-se o projeto. E necessario que ele esteja alinhado ao planejamento
estratégico da organizacao, assim como aos seus macroprocessos.

2.2 Criacao da identidade visual do projeto

Sugere-se trabalhar na criacao da identidade visual, ampliando a aceitabilidade do projeto junto aos
dirigentes e a organizacao.

2.3 Aprovacao do projeto pela autoridade competente

A aprovacao deve ser realizada por autoridade competente, sob forma de autorizacao, por
meio de ato normativo, ou assinatura em projeto, ou publicacdo em ato préprio, atendendo a
especificidade do 6rgdo, garantindo-se a publicidade.

2.4 Sensibilizacao dos dirigentes, magistrados e servidores

ATENCAO!

Esse é um dos tépicos mais importantes para a institucionalizacdo do programa de gestao
por competéncias, pois se os servidores do 6rgao nao entenderem a importancia desse tema,
a probabilidade de o projeto nao atingir seus objetivos é alta. Sem o apoio dos dirigentes,
a implementacao da gestao por competéncias torna-se dificil. Recomenda-se que, em cada
mudanca de gestao, realize-se nova sensibilizacao.

Para esta atividade, sugere-se a utilizacdo de palestras/seminarios/féruns/encontros/ oficinas/
workshops com especialistas, a apresentacao de casos de sucesso e/ou de pesquisas sobre
o assunto, o envio de e-mails explicativos que despertem o interesse sobre o tépico e a
exposicao de materiais didaticos em ambientes coletivos de trabalho. E conveniente adequar
essas sugestdes ao publico-alvo da sensibilizacao.

2.5  Capacitagao dos gestores

Os gestores sdao pegas-chaves no processo de implementacdo do projeto. Eles possuem
participacao ativa e essencial no processo de mapeamento de competéncias e, posteriormente,
na avaliacao de desempenho. Ademais, como sao importantes canais de comunicacao e
de incentivo de servidores, serao constantemente consultados pela equipe do projeto.
Acrescenta-se, ainda, o seu papel fundamental na validacdo das competéncias.
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"Ndo existe no mundo nada mais poderoso que uma
ideia para a qual tenha chegado sua hora.”

Victor Hugo



O mapeamento de competéncias é o pilar da gestao por competéncias e visa identificar a
relacdo entre as competéncias que uma organizacdo possui e aquelas que sao desejaveis
ou necessarias a ela. Quando essas competéncias sao cruzadas, é possivel detectar
lacunas existentes (GAPs). Os GAPs sao proporcionais a necessidade de desenvolvimento
de competéncias: quanto maior o grau, maior a necessidade de aperfeicoamento. Sem o
mapeamento das competéncias necessarias, é invidvel encontrar o gap de competéncias
estratégicas aorganizacao, e ter subsidios efetivos para as acdes e os programas de treinamento

e desenvolvimento profissional.

Para que o mapeamento de competéncias gere consequéncias efetivas em termos de
resultados estratégicos para a organizacao, é necessario que ele possua uma relacao direta
com os valores das pessoas e do proprio 6rgao. E fundamental que esteja concatenado ao
planejamento estratégico organizacional. E mesmo que nao haja um, o mapeamento de
competéncias deve estar alinhado a visdao, a missao, aos valores e deve ser coerente com atos
normativos do 6rgao, tais como regimento interno, manual de cargos e outros.

Existem diversas metodologias de mapeamento de competéncias. As abordagens teodricas
indicadas no item 1 “definicao de equipe” ajudarao nessa etapa do programa. Para a escolha
da metodologia mais adequada, o 6rgao deve considerar o seu planejamento estratégico, a
sua missao, a sua visdo, a sua prépria estrutura, as suas necessidades e as suas viabilidades
financeiras. Nao ha uma metodologia pronta e pré-moldada a cada érgdo. Portanto, preconiza-
se que a implementacdo da gestdo por competéncias esteja baseada nas peculiaridades da
prépria organizacao. Caso opte-se por contratar uma consultoria, é imprescindivel ponderar
essas caracteristicas organizacionais especificas.

3.1.  Analise documental

O primeiro passo para mapear as competéncias necessarias é a analise documental, ou seja, a
andlise da visao, da missao, do planejamento estratégico, dos macroprocessos, do regimento
interno e de todos os documentos relacionados aos objetivos estratégicos da organizacao.

Para tanto, indica-se a realizacao de uma analise de dados textuais, que apura as informacgoes
mais importantes, quantificando e condensando suas estruturas relevantes. Existe um
numero significativo de metodologias e softwares nessa area. Por possuir uma sistematica
clara e aprofundada, cita-se o modelo de Bardin, que se fundamenta na analise semantica de
enunciados ou periodos de um texto ou corpus (FARACO et al., 2006, p. 130; BECHARA, 2009, p.
406). A partir dai, promove-se um encolhimento e uma reorganiza¢ao do material.

De acordo com Bardin (1977), para a realizacdo dessa andlise, toma-se como base
segmentos textuais, que podem ser retirados de regimentos internos, objetivos estratégicos,
macroprocessos e tudo aquilo que é essencial a organizacao. Tais segmentos textuais devem
ser transpostos em fragmentos menores e deve-se aglomeré-los e categoriza-los em temas
gerais. A partir dessa analise documental, extrai-se um conjunto de temas que servirdo de
base para a descricdo das competéncias. Observe o seguinte exemplo:
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1 - Escolher o documento a ser analisado:

Portaria n° 16 de 26/02/2015

Ementa: DispOe sobre as diretrizes de gestao da Presidéncia do Conselho Nacional de
Justica para o biénio 2015-2016 RESOLVE:

Art. 1° Ficam instituidas as diretrizes de gestao da Presidéncia do Conselho Nacional de
Justica para o biénio 2015-2016:

. fortaleceraatuacdodo Conselho Nacional de Justica no ambito do planejamento estratégico
e da andlise e solugdo de problemas que afetam o Judiciario;

Il. intensificar as relagdes institucionais do Conselho Nacional de Justica com os demais Poderes
e com outras instituicoes essenciais a administracdo da Justica, com vistas a busca de
convergéncias de esforcos;impulsionar o uso de meios eletronicos para a tomada de decises;

lll. impulsionar o uso de meios eletronicos para a tomada de decisdes;incentivar a efetiva
comunicacao e o compartilhamento de informacdes processuais entre os érgéos do Poder
Judiciario, para, entre outros, aperfeicoar os filtros da repercussdo geral e dos recursos
repetitivos e seus diagndsticos;

IV. desestimular as a¢bes de indole temerdria ou protelatéria, mediante os meios legais
disponiveis;contribuir com o desenvolvimento da Justica Restaurativa;

V. incentivar a efetiva comunicacao e o compartilhamento de informagdes processuais entre
os 6rgdos do Poder Judiciério, para, entre outros, aperfeicoar os filtros da repercusséo geral e
dos recursos repetitivos e seus diagndsticos;desenvolver uma politica criminal judiciaria para
o sistema penitenciario e socioeducativo, tendo por pilares a concretizacdo e a efetividade de
direitos, e 0 combate a cultura do encarceramento desnecessario, em especial, nas prisdes
provisorias;

VI. potencializar a desjudicializagdo, por meio de formas alternativas de solucao de conflitos,
compartilhando, na medida do possivel, com a propria sociedade, a responsabilidade pela
recomposicdo da ordem juridica rompida;manter permanente interlocu¢do com os juizes de
todos os graus de jurisdicao e com os tribunais do Pais;

VII. contribuir com o desenvolvimento da Justica Restaurativa;

VIII. colaborar com a elaboracéo de atos normativos que promovam a celeridade processual, o
aperfeicoamento da prestacao jurisdicional e a melhoria das condi¢des de trabalho dos juizes;

IX. desenvolver uma politica criminal judicidria para o sistema penitenciario e socioeducativo,
tendo por pilares a concretizacdo e a efetividade de direitos, e o combate a cultura do
encarceramento desnecessario, em especial, nas prisdes provisdrias;

X. realizar estudo sobre as condi¢des de saude da populacao carceraria;

XI. manter permanente interlocu¢do com os juizes de todos os graus de jurisdicdo e com os
tribunais do Pais;

XIl.

envidar esforcos para a permanente valorizacdo dos magistrados e dos servidores do Poder
Judiciério.

Art. 2° As diretrizes constantes do art. 1° deverdo ser consideradas no planejamento
estratégico do Conselho Nacional de Justica e na formulacdo da Estratégia Nacional do
Poder Judiciario, sem prejuizo de outras propostas dos tribunais e conselhos de Justica.

Art. 3° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.
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2 - Dispor o texto de forma corrida:

Ficam instituidas diretrizes gestdo Presidéncia Conselho Nacional Justica biénio
2015-2016, fortalecer atuacao Conselho Nacional Justica ambito planejamento
estratégico analise solucdo problemas afetam Judiciario, intensificar relagoes
institucionais Conselho Nacional Justica demais Poderes outras instituicdes
essenciaisadministracaoJustica, vistasbusca convergéncias esforcos;impulsionar
uso de meios eletrénicos tomada decisdes; desestimular agdes indole temeraria
protelatoria, mediante meios legais disponiveis; incentivar efetiva comunicacao
compartilhamento informacdes processuais 6rgaos Poder Judiciario, aperfeicoar
filtros repercussdao geral recursos repetitivos diagndsticos; potencializar
desjudicializacao, formas alternativas solucdo conflitos, compartilhando medida
possivel prépria sociedade, responsabilidade recomposicao ordem juridica
rompida; contribuir desenvolvimento Justica Restaurativa; colaborar elaboragao
atos normativos promovam celeridade processual, aperfeicoamento prestacéo
jurisdicional melhoria condi¢des trabalho juizes; desenvolver politica criminal
judiciaria sistema penitenciario socioeducativo, concretizacao efetividade
direitos, combate cultura encarceramento desnecessario, prisdes provisorias;
realizar estudo condi¢bes salude populagdo carcerdria; manter permanente
interlocucdo juizes todos graus jurisdicao.

3 - Selecionar os itens mais importantes essenciais ao tipo de competéncia mapeada:

diretrizes gestdo fortalecer atuacdo ambito /planejamento estratégico/
analise solucao problemas/, intensificar relagées institucionais Conselho
Nacional Justica demais Poderes outras instituicdes essenciais administracao
Justica, /convergéncias esforcos/; impulsionar uso de meios eletronicos
tomada decisées/; desestimular /agbes temerdria protelatéria/, mediante
meios legais disponiveis; incentivar efetiva comunicacdo /compartilhamento
informagdes processuais 6rgdos Poder Judiciario, aperfeicoar filtros /
repercussdo geral recursos repetitivos/ diagndsticos; potencializar /
desjudicializacao/ formas alternativas solucdo conflitos/, responsabilidade/
recomposicdo ordem juridica/ rompida; contribuir desenvolvimento /
Justica Restaurativa/; colaborar elaboragéo atos normativos promovam /
celeridade processual/, aperfeicoamento /prestacao jurisdicional/ melhoria
/condi¢bes trabalho/ juizes; desenvolver /politica criminal judiciaria/
sistema penitenciario socioeducativo/, concretizacdo efetividade direitos,
combate /cultura encarceramento/ desnecessério, /pris6es provisérias/;
realizar estudo condices /satde populacédo carceraria/; manter permanente
/interlocugéo juizes/ todos graus jurisdicao tribunais Pais; envidar esforcos
permanente /valorizagdo magistrados servidores/ Poder Judicidrio. diretrizes
planejamento estratégico Conselho Nacional de Justica formulacao Estratégia
Nacional Poder Judiciario, prejuizo propostas tribunais conselhos Justica.
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4 - Transpor os fragmentos e aglomera-los:

/planejamento estratégico/ andlise solucao
problemas/,  relagbes institucionais, /
convergéncias  esforcos/; uso de meios
eletrénicos tomada decisbes/acdes temerdria
protelatéria/, comunicacdo /compartilhamento
informagdes processuais/ repercussdo geral
recursos repetitivos/ /desjudicializacdo/ formas
alternativas solugdo conflitos/, /recomposicao
ordem juridica/; /Justica Restaurativa/; /
celeridade processual/, /prestacéo jurisdicional/
/condic6es trabalho/ /politica criminal judiciaria/
sistema penitenciario socioeducativo/, /cultura
encarceramento/, /prisdes provisérias/; /saude
populacdo carcerdria/; /interlocucéo juizes/ /
valorizagdo magistrados servidores/.

5 - Associar os fragmentos em temas:

TEMAS EXTRAIDOS DA ANALISE DOCUMENTAL PARA VALIDACAO

<

planejamento estratégico;

analise solucdo problemas;

relagdes institucionais;

convergéncias esforcos;

Uso de meios eletronicos tomada decisdes;
acdes temeraria protelatdria;

comunicagao;

compartilhamento informacgdes processuais;

repercussao geral recursos repetitivos;

<L

desjudicializacéo;
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formas alternativas solucao conflitos;
recomposicao ordem juridica;

justica restaurativa;

celeridade processual;

prestacao jurisdicional;

condigbes trabalho;

politica criminal judiciaria;

sistema penitenciario socioeducativo;
cultura encarceramento;

prisdes provisorias;

saude populagao carceraria;

interlocucao juizes;

<L L L

valorizacdo magistrados servidores.

A analise documental é uma fase preparatéria para o seguinte passo
do processo de mapeamento: a descricao das competéncias. Cabe

Acesse ressaltar, no entanto, que a pesquisa documental dificilmente é
aqui utilizada sozinha. Pode-se combina-la com outras técnicas de

identificacdo de competéncias, tais como entrevistas individuais,
{'I? grupos focais, questionarios e outros.

3.2 Descricao das competéncias

E possivel trabalhar com a descricdo de competéncias em trés niveis: organizacionais, setoriais e
individuais. As organizacionais sao essenciais a organizacao e constituem requisitos e expectativas
que os cidadaos e/ou a alta administracdo esperam que todos os seus membros possuam. As
setoriais referem-se aos atributos e as capacidades das unidades ou departamentos da organizacao.
As individuais estao relacionadas aos padroes de desempenho que a organizacao espera de cada
profissional.

Figura 1 - Tipologia de competéncias

Organizacionais Setoriais Individuais

E
E
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Na literatura sobre o tema, sao apresentadas outras tipologias de competéncias. Em virtude
da singularidade, alguns autores dividem as competéncias organizacionais, por exemplo, em
basicas ou essenciais. As bdsicas sdo necessarias para o funcionamento da organizacao. As
essenciais constituem propriedades da organizacao que Ihe conferem vantagem competitiva
e a distinguem de outras organizacées (BRANDAO, 2012, pag. 5).

Ao considerar as atribuicées ocupacionais desempenhadas pelas pessoas, pode-se também
classificar as individuais em técnicas ou gerenciais. Especificamente, as gerenciais abordam as
competéncias necessdrias aqueles que ocupam cargo de geréncia no 6rgao, e as técnicas aos
demais cargos existentes no quadro de pessoal’.

Em funcao da abrangéncia, pode-se categorizar as competéncias em transversais (comum a
todos) ou especificas (de uma area, de um cargo, de uma funcéo, etc).

Para decidir quais competéncias serdo descritas, é preciso que a organizacdo considere a
maturidade organizacional quantoao processodeimplementacdo dagestao porcompeténcias.
Se essa implementacdo encontra-se em seu primeiro ciclo, é provavel que a organizacdo opte
por descrever apenas um tipo de competéncia.

Mais importante do que a decisao de quais competéncias serdao descritas e como serao
intituladas, sao os cuidados que devem ser tomados durante o processo de descricao. Deve-se
terem mente que as competéncias descritas serao utilizadas para as avaliacdes de desempenho
por competéncias. Por isso, as competéncias descritas devem ser praticas, operacionais e Uteis;
devem constituir-se referéncias claras e objetivas para a avaliacdo do comportamento e do
desempenho de servidores.

Do mesmo modo, o mapeamento das competéncias necessarias sera a base para o diagndstico
das competéncias existentes na organizacao. Se as competéncias necessdrias nao tiverem
claramente definidas em todos os seus termos, o servidor tera uma grande dificuldade para
conseguir avaliar se possui ou nao aquela competéncia, ou até mesmo o seu gestor ndo
conseguird observar, em sua equipe, a presenca ou nao daquele conhecimento, daquela
habilidade e atitude. Sem esses cuidados, provavelmente a organizacdo despenderd um
grande esforco nessa etapa, sem obter o insumo principal que permitira alcancar resultados
com a gestdo por competéncias. Sendo assim, nessa etapa, a qualidade da descricao é fator
essencial para o sucesso.

Para facilitar a compreensdo a respeito da descricdo de competéncias, seguem os exemplos:

1 Para mais informagdes sobre descricao de competéncias: Brandao, H. P. Mapeamento de competéncias:
métodos, técnicas e aplicacdes em gestao de pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2012.
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Tabela 1 — Competéncia Organizacional:

Exemplo 1

Inadequado Problemas

verbos inadequados que ndo representam

Ser transparente nas agoes e nos
comportamentos passiveis de observacao

programas institucionais, internalizando
a probidade ao cotidiano laboral como no trabalho (ser e internalizar), palavras
atributo de valor maior a ser seguido, desnecessarias (cotidiano laboral e atributo
permitindo, ao mesmo tempo, o controle de valor) e descricdo muito longa, com
social. multiplas ideias.
Adequado

Tornar transparente as agoes e programas
institucionais perante a sociedade.

Exemplo 2
Inadequado Problemas
Saber das reclamacdes ex officio contra
membros ou érgdos do Poder Judiciério, Verbo inadequado (saber e apreciar),
conhecendo-as e fornecendo o devido utilizacdo de termos técnicos (ex
encaminhamento, podendo apreciar officio), ambiguidade (saber de oficio ou
pelo arquivamento ou instauracdo do fazer reclamacées de oficio), palavras
procedimento disciplinar, sem prejuizo desnecessdrias (podendo decidir) e estrutura
da competéncia disciplinar e correicional muito longa.
concorrente dos Tribunais

Adequado

Receber as reclamacgoes, e delas conhecer,
contra membros ou érgdos do Poder
Judiciario, decidindo pelo arquivamento ou
instauracdo do procedimento disciplinar,
sem prejuizo da competéncia disciplinar e
correicional concorrente dos Tribunais.

Tabela 2 — Competéncia Gerencial:

Exemplo 1

Inadequado Problemas

Acompanbhar as atividades realizadas Estrutura muito longa, expressoes

pela equipe sob sua responsabilidade, desnecessarias (“sob sua responsabilidade”

identificando erros e, quando possivel, e“quando possivel”) e obviedade do termo
propondo solu¢des positivas. “solugdes positivas”

Adequado

Acompanhar o trabalho da equipe,
corrigindo erros e propondo solugdes.
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Exemplo 2

Inadequado Problemas
o Estrutura muito longa, falta de objetividade,
Ao final de cada avaliagao de desempenho, expressées irrelevantes (“ao final de cada” e
dar feedback, expondo as suas percepcoes, “expondo as suas percepgbes”) e utilizacao
analisando e buscando, conjuntamente com a de verbos e termos abstratos, tornando o
equipe, as a¢oes de capacitagao. comportamento uma referéncia de dificil
observacao.
Adequado

Fornecer feedback sobre o desempenho,
propondo, em conjunto com a equipe, acdes de
capacitacao.

Tabela 3 — Competéncia Técnica:

Exemplo 1

Inadequado Problemas

Organizar dados orcamentarios, construindo
tabelas de forma correta, utilizando-se, para
tanto, do programa Excel.

Expressoes desnecessarias (“de forma correta” e
“para tanto”), falta de objetividade.

Adequado

Elaborar tabelas orcamentarias, utilizando o
programa Excel.

Exemplo 2
Inadequado Problemas
Redigir notas técnicas objetivas e concisas sobre
projetos de lei que tramitam no Congresso Sentenca muito longa, com expressodes
Nacional, tendo como base Manual de Redacao desnecessarias (“que tramitam no Congresso
Oficial da Presidéncia da Republica, procurando Nacional’, “tomadas pela”), com duplicidade de
subsidiar as decisdes tomadas pela presidéncia do significados (“objetivas e concisas”).
6rgdo.
Adequado

Redigir notas técnicas sobre projetos de lei, de
forma objetiva, conforme modelo estabelecido
pelo Manual de Redacéo Oficial da Presidéncia da
Republica.
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3.3 Validagao das competéncias necessarias

Nesta etapa, inicia-se o processo de valida¢do das competéncias descritas. Segundo McLagan (1999, p.
43)"(...) alguma coisa é valida quando ela demonstra o que nés afirmamos que ela demonstra”. Deve-se
avaliar, por sua vez, se a competéncia supre a informacao necessaria para identificar o conhecimento,
a atitude e as habilidades desejados. Ademais, é preciso avaliar se as competéncias descritas estdo
definidas em linguagem clara, coerente e apropriada na visao dos servidores do 6rgao. Finalmente, é
importante analisar se as competéncias descritas sdo realmente convenientes para realizar, de forma
estratégica para a organizacao, as tarefas existentes.

Geralmente, o processo de validacdo de competéncias ocorre em um momento posterior a fase de
descricao das competéncias. Para realizar essas valida¢oes, podem-se utilizar grupos focais, entrevistas
ou questionarios. Sugere-se ouvir os representantes de todos os cargos, de faixas etarias diferentes, de
tempo de casa diferentes, de diversas areas, visando uma percep¢ao mais consistente das pessoas que
atuam na organizacao.

E bem verdade que sera por meio dessa participacdo que muitos servidores reconhecerao a
importancia do programa e ficarao motivados com as mudancas que poderdo ser geradas. A
participacao nessa etapa nao sé afeta a qualidade e a objetividade das competéncias descritas,
como amplia a legitimidade do programa.

A experiéncia da utilizacao dessas validagbes em organizacdes publicas indica que os
gestores sao os atores essenciais. Sao eles que apresentam uma visao mais pragmatica dessas
competéncias e podem selecionar aquelas que melhor se adequam as atividades exercidas,
seja em nivel organizacional, gerencial ou técnico.

E importante lembrar que, ao final do processo de validacdo, uma comissdo composta por
dirigentes da alta administracao deve aprovar a lista de competéncias obtida.

3.4 Organizacao e divulgacao das competéncias necessarias

Apbs a descricao e validacdo das competéncias, € o momento de organizar e sistematizar as
competéncias obtidas. Para tanto, recomenda-se a utilizacdo de um sistema informatizado que facilite
0 monitoramento das competéncias.

Em seguida, divulgam-se as competéncias para toda a organizacdo. A publicacao das
competéncias é importante para que os servidores saibam o que se espera em sua atuagao e o
que tem que ser capaz de realizar na e para a organizagao. Além disso, a divulgacao também é
fundamental para que, aqueles que participaram dos processos de elaboracdo e de validacao
das competéncias, vejam os resultados atingidos.

Para a divulgacédo: pode-se realizar evento temdtico para todos os servidores; pode-se utilizar
a intranet do 6rgdo; pode-se encaminhar e-mail informativo para cada um. Existem vdrias
formas de dar publicidade a essas competéncias, o essencial é que elas sejam de livre e de facil
acesso.
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‘O que estd por trds de nds e o que estd diante de nos
sGo materias minusculas se comparadas ao que estd
dentro de nos”

Ralph Waldo Emerson



4.1 Diagnostico das competéncias existentes

Nesse momento, serdo identificadas as competéncias existentes nos servidores do 6rgdo. Deve-
se, impreterivelmente, haver correlagdo entre as competéncias necessarias, mapeadas na etapa
anterior, e as existente em seus servidores. Por exemplo, se, nesta fase, a organizacdo optou
por iniciar a gestao por competéncias pelo mapeamento das competéncias organizacionais,
ela identificara as competéncias organizacionais que possui.

Mais uma vez, a equipe responsavel pelo programa deve incentivar o envolvimento dos
gestores e servidores antes de constatar as competéncias existentes. Para a sensibilizacao,
aconselha-se o envio de e-mails explicativos, divulgacdo em site, afixacdo de banners em
corredores do 6rgao e cursos sobre o tema.

Para arealizagdo deste diagndstico, adotam-se diversos instrumentos, tais como questionarios,
entrevistas e observagoes. Estes instrumentos serdo aplicados pelos gestores ou preenchidos
individualmente, como uma autoavaliacao. Novamente, recomenda-se a utilizacdo de um
sistema eletronico para requerer, obter, compilar e organizar essas informacoes.

E importante que a identificacdo das competéncias existentes ocorra por meio de avaliacdo
do grau de dominio dos servidores em relacdo as competéncias necessarias e de avaliacdo
do grau de importancia destas competéncias para organizagdao como um todo. Essas duas
avaliacdes serao fundamentais para a obtencao da lacuna de competéncias.

A avaliacdo de dominio identificard o quanto de uma competéncia o servidor domina. J4 a
avaliacdo de importancia, verificard o qudao uma competéncia mapeada é relevante nas
atividades exercidas pelo servidor. Esta uUltima avaliacao facilitard o planejamento de acdes
de capacitacao, etapa posterior ao diagnéstico de competéncias existentes. A avaliacao de
importancia permite a selecao prévia do que é mais importante a ser desenvolvido em termos
de competéncia em seus servidores, evitando o gasto de recursos, de tempo e de energia na
capacitacao de competéncias que sao obsoletas e desnecessarias.
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EXEMPLO DE AVALIACAO DO GRAU DE DOMINIO E DE IMPORTANCIA DO SERVIDOR
EM RELACAO AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Prezado servidor/gestor,

Essa avaliacdo sera feita em duas dimensbes: uma que identifica o
quanto vocé domina a competéncia enumerada, e outra que avalia
0 quao importante vocé considera a competéncia para o exercicio da
sua funcao e/ou das suas atividades laborais.

Na avaliacdo de dominio, o nimero um (1) indica que vocé ndo possui
dominio em relacdo a competéncia (ou seja, vocé nunca exerceu
essa competéncia durante suas atividades cotidianas do trabalho e/
ou possui dificuldades de desempenha-la, sinalizando necessidade
de capacitacdo). O numero cinco (5) indica um dominio total da
competéncia (ou seja, vocé ja apresentaa competéncia, empregando-a
nas atividades cotidianas e/ou ndo possui dificuldade para realiza-la).

Naavaliacdodeimportancia,onimeroum (1)indicaqueacompeténcia
nao é importante para suas atividades. O numero cinco (5) indica
que vocé a considera extremamente importante para o trabalho que
realiza na organizacao.

nos momentos de
tenséao.

N/A
Nao se aplica

N/A
Nao se aplica

Comlpet‘encwas Dominio Importancia
Técnicas
Comunicar-se com
nbjetlw'datile, Na? 12345 Domino N?m Umpouco . o 5 4 E)ftremamente
expondo ideias e domino completamente importante importante
fatos com clareza.
N/A N/A
Nao se aplica Nao se aplica
Manter o equilibrio
emocional, sendo B
flexivel nas Naf) 12345 Domino N?m umpouco . , o, ¢ E)ftremamente
discussoes, inclusive domino completamente importante importante

A organizacao pode optar por identificar e descrever o que cada nimero na escala representa
em termos avaliativos. Pode-se estabelecer na avaliacdo de importancia, por exemplo, que o
numero dois (2) seja pouco importante, o trés (3) seja razoavelmente importante e o quatro (4),
muito importante . Mas a definicdo das escalas a serem utilizadas nestas avaliacdes deve ser
feita com muita cautela, pois elas devem facilitar a quantificacdo dos dados obtidos, de forma
que o gap possa ser mensurado.

2 Exemplo de escala de Linkert (CARBONE et al, 2006, pag. 63).
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4.2 Gap de competéncias

O gap de competéncias (ou lacuna de competéncias) sera encontrado por meio das avaliagdes
de dominio e de importancia, contrastando-se o grau de dominio apresentado pelos
servidores/gestores e o grau de importancia que cada competéncia obteve.

Grafico 1 — 0 gap de competéncias

Importancia

NECESSIDADE
DE CAPACITACAO

Dominio

Dominio

> Importancia
Fonte: IENAGA (apud BRANDAO E GUIMARAES, 2002, pag. 52), com adaptacées.

4.2.1 Método de calculo do gap de competéncias

O gap de competéncias pode ser calculado por meio da seguinte expressao *:

L=1.(5-D)

Sendo que,
L=Lacunag;
I = Importancia;
5 = Niveis de importancia da escala utilizada;

D = Dominio.

3 Férmula apresentada pelo MPOG em seu Guia Pratico de Referéncia para Mapeamento e Avaliacdo de
Competéncias do SIPEC.
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Tabela 4 - Calculo de lacuna de competéncias gerenciais

Prioridade
Competéncia Dominio | Importancia | Lacuna de
capacitacao
Acompanhar o trabalho da L=5.(5-1)
equipe, corrigindo erros e 1 5 L=20 Alta
propondo solugoes.
Manter o equilibrio emocional,
sendo flexivel nas discussoes, L =3.(5-5) .
. . 5 1 Baixa
inclusive nos momentos de L=0

tensao.

OBS1: Considera-se, neste exemplo, que as escalas de dominio e de importancia variam de 1 a 5, como
proposto no item 4.1.

0BS2: E possivel realizar o mesmo calculo para outros tipos de competéncias, como as técnicas e as
organizacionais.

0BS3: O exemplo de calculo de competéncia apresentado nesta tabela é apenas um dos métodos
apresentado na literatura sobre assunto. Além disso, com a experiéncia pratica de diagnéstico de
competéncias, muitos tribunais encontraram métodos distintos para o gap.

As competéncias que apresentam alta importancia (5), mas baixo nivel de dominio (1), sdao
competéncias que demandam, de forma emergencial, agbes de capacitacdo. J& aquelas
competéncias que possuem alto dominio por parte dos servidores (5) e baixa importancia (1)
podem fazer parte das acdes de treinamento e desenvolvimento, mas ndo de forma prioritaria.
Os demais niveis de priorizacao de capacitacao que variam entre 1 e 5 dependerao dos
resultados obtidos com as avaliacées de dominio e da realidade de cada 6rgao.

Para uma analise das necessidades de capacitacao que represente a organizacdo como um
todo, calcula-se a média das lacunas de competéncias encontradas para cada competéncia.

Tabela 5 - Média das lacunas de competéncias e priorizacao da capacitacao em nivel
gerencial

Média | Prioridade
Competéncia das de
lacunas | capacitacao

Comunicar-se com
objetividade, expondo ideias e 19 Alta
fatos com clareza

Manter o equilibrio emocional,
sendo flexivel nas discussoes,
inclusive nos momentos de
tensao

9 Baixa

E possivel ainda fazer uma anélise mais precisa da prioridade de capacitacdo por meio da
identificacdo dos quartis das lacunas de competéncias. Assim, com esse dado, pode-se
analisar a proporcao de servidores que detém determinado nivel de lacuna em relacao a uma
competéncia especifica. Caso a organizacdo ndo possua um sistema para este calculo, pode-se
utilizar o Excel como ferramenta - Clique aqui para um modelo de célculo de quartis no Excel,
ou utilize o exemplo seguinte:

44 DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS E ANALISE DO GAP


http://www.cnj.jus.br/eadcnj/file.php/1/guiagestcomp/calc_lacuna.xlsx
http://www.cnj.jus.br/eadcnj/file.php/1/guiagestcomp/calc_lacuna.xlsx
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Tabela 6 - Exempo de calculo dos quartis das lacunas de competéncias
Primeiro passo

Dominio | Importancia Lacuna
3 1 2
3 1 2
3 4 8
5 4 0
5 3 0
4 4 4
5 4 0
1 2 8
4 5 5
3 5 10
1 2 8
5 3 0
1 5 20
5 3 0
1 3 12
2 3 9
2 4 12

*Suponha um érgao composto por 17 servidores

Segundo passo

Fomula
Média 6 =MEDIA(H5:H21)
Mediana 5 =MED(H5:H21)

Terceiro passo

Fomula
12Quartil 0 =QUARTIL($H$5:$H$21;1)
22Quartil 5 =QUARTIL($H$5:5H$21;2)
32Quartil 9 =QUARTIL($H$5:5H$21;3)
42Quartil 20 =QUARTIL($H$5:5H$21;4)
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Pode-se também construir uma matriz do dominio versus a importancia, indicando as faixas
de lacuna de competéncia e a priorizacdo em a¢des de capacitacao.

Grafico 2 - Matriz dominio X importancia para a analise de prioridade de capacitacao

1,000
0,900
Excesso CPE16.
0,800 ——
0,700 = _~ o
0.600 - CPET1 CPE16-/ CPE9 CPE10 -
:E ’ _Ace'\tab.‘“da e/// CPE1S CPE13 .
g 0,500 — =
8 0,400 - ) / CPE12-
! Melhorija / CPE14-
0,300 /r
0,200 /
0,100 -
Acao Urgente

0,000

0,000 0,700 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000

Importancia

Fonte: MATTOS, C.A.C; COSTA, T.D.C (org). Mapeamento de Competéncias da Agéncia Nacional do Cinema. Belém:
UFPA, 2015.

OBS1: O grafico foi elaborado em percentuais de niveis de dominio e importancia;

OBS2: CPE sao siglas que foram dadas as competéncias mapeadas.

Ao cruzar os niveis de dominio e de importancia encontrados nas avaliacdes, pode-se
identificar as seguintes faixas de priorizacao:

— excesso: os avaliados possuem muito dominio em competéncias de baixa
importancia;

- aceitabilidade: os avaliados apresentam dominio razodvel em competéncias
de média a baixa importancia;

— melhoria: os avaliados revelaram niveis baixos de dominio em competéncias
de média a alta importancia;

—> acao urgente: os avaliados tém baixo nivel de dominio em competéncia de
alta importancia institucional.

Por fim, é fundamental a divulgacao dessas informacdes a organizacao, para que se visualize a
realidade dela em termos de competéncias, reconhecendo-se o que é necessario desenvolver.
Para tanto, pode-se utilizar percentuais dos quartis das lacunas de competéncias ou a matriz
de priorizacao de capacitacao.
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‘Nenhuma varidvel é tdo certa e expressiva em relacéo
a eficiéncia no Judicidrio quanto a capacitacéo de
servidores e magistrados”

Stefan Voigt



Apds aidentificacao dalacuna de competéncias em seu érgao, é preciso integrar os programas
de capacitacdo e desenvolvimento institucional ao modelo de gestao por competéncias.
Inicialmente, é fundamental pensar em um programa de capacitacao com alcance temporal
de pelo menos um ano. O planejamento das acdes formativas em consonancia a gestao por
competéncias constitui uma importante ferramenta de organizacdo e acompanhamento do
desenvolvimento de competéncias de forma estratégica.

Apesar de muitos érgdos publicos limitarem a gestdo por competéncias as
transformacgdes apenas em a¢des de capacitagdo, o modelo néo se restringe a essa
etapa. Ao final de todo o processo, é necessario que o desempenho do servidor
esteja sendo avaliado, constantemente, conforme as competéncias mapeadas.
No entanto, recomenda-se que, de antemao, a gestao por competéncias esteja
alinhada ao treinamento e ao desenvolvimento, para que, posteriormente, se
faca uma avaliacdo de desempenho por competéncias dos servidores. Assim, a
implementacao do modelo na organizagcao ocorrera concomitantemente a um
processo de maturidade institucional, que o préprio modelo exige. Ademais,
o decurso de implantacdao da GPC torna-se mais legitimo para a organizacao a
medida que, primeiro se elabora o cenario do que se espera do servidor em termos
de conhecimentos, habilidades e atitudes, permitindo que supra suas lacunas de
competéncias por a¢des de capacitacao, para que, a partir de entao, seja cobrado
niveis de desempenho anuais.

5.1  Programa de capacitacao

O programa de capacitacao é um documento de planejamento interno, que determina acbes
voltadas para o desenvolvimento de competéncias desejadas e para o aperfeicoamento
continuo de seus servidores Ao elaborar este programa, a organizacdo deve ficar atenda aos
seguintes aspectos:

\ Identificar as competéncias prioritarias;
\V Estabelecer metas para minimizar o GAP;
\ Elaborar acdes de capacitacéo, trilhas e trilhos de aprendizagem;

v Trabalhar no desenvolvimento de instrutores internos;

\V Avaliar as acdes de capacitacio.

5.1.1 Identificar as competéncias prioritarias

Como ja foi ressaltado, o gap permite identificar um rol de competéncias que precisam
ser desenvolvidas nos servidores. Pode-se chegar a uma listagem extensiva, tornando
o planejamento da capacitacdo um processo dificil de se concretizar a curto prazo. As
competéncias que devem ser priorizadas sao aquelas que demonstram valores altos de
importancia, mas um baixo nivel de dominio por parte dos servidores.

5.1.2 Estabelecer metas para minimizar o gap
Todo planejamento deve ser acompanhado de definicao de metas, que constituem desafios

a serem alcancados em um determinado prazo. Elas devem apresentar as seguintes
caracteristicas:
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v mensurdveis;
\V atingiveis;
\ claras a todos os envolvidos;

v coerentes com os objetivos estratégicos organizacionais.

As metas permitem que a organizacao estabeleca aonde se quer chegar com as a¢des de
capacitacdo desenvolvidas ao longo do ano. Além disso, com as metas, é possivel que o
servidor saiba quais sao expectativas em termos de desempenho que serao geradas com os
processos de capacitacdo planejados.

Nesta etapa, a organizacao deve ficar atenta as metas de capacitacdo que podem ja estar
previamente estabelecidas por outra area interna ao 6rgdo, que seja responsavel pela
formulacdo e pelo monitoramento do planejamento estratégico institucional, ou por érgaos
fiscalizadores, tais como o CNJ e o TCU.

Acesse
aqui

)

5.1.3 Elaborar a¢oes de capacitacao, trilhas e trilhos de aprendizagem

No programa de capacitacdo, com base nas competéncias prioritarias identificadas, as agdes
devem ser definidas, considerando: o publico-alvo, as metodologias de ensinos adequadas, os
recursos financeiros e logisticos, e, se possivel, um cronograma.

Normalmente, é possivel realizar um planejamento de capacitacdo geral, direcionado
a servidores de varias unidades do 6rgao. Ao considerar a lacuna de uma competéncia
organizacional, por exemplo, podem-se definir treinamentos abertos (cursos, seminarios e
manuais) direcionados a organizacdo como um todo.

No entanto, a organizacao pode optar por tracar trilhas ou trilhos de aprendizagem, visando
o desenvolvimento da competéncia por servidor. As trilhas constituem o estabelecimento de
caminhos flexiveis, formais e informais, de expansao de conhecimentos, habilidades e atitudes.
A metodologia de trilhas e trilhos leva em consideracao a individualidade de aprendizagem
dos profissionais, permitindo tracar a trajetoria (trilho) ou trajetérias (trilhas) mais adequadas
de capacitacao do servidor.

Vale ressaltar que, dependendo da maturidade do érgao e de sua prépria estrutura, a
organizacao pode ir além dos métodos tradicionais de treinamento e desenvolvimento
profissional. Podem-se adotar, por exemplo, coaching, mentoring, visitas técnicas
(benchmarking), livros, filmes e outros. Essas atividades podem ser orientadas ou autodirigidas,
virtuais ou presenciais, colaborativas ou autodesenvolvidas, sincronas e assincronas.

5.1.4 Trabalhar no desenvolvimento de instrutores internos

E fundamental que as areas responséaveis pela elaboracdo e execucéo do Plano de
Capacitacao incentivem o desenvolvimento de facilitadores e de instrutores internos. Além da
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economicidade e da promocao da gestao do conhecimento, por meio do compartilhamento
de conhecimentos e habilidades na organizacdo, a instrutoria interna amplia a participacao
do seu quadro pessoal no processo de aperfeicoamento profissional, constituindo-se em um
importante instrumento de transformacao da cultura organizacional em prol da capacitacao
continuada.

O Conselho Nacional de Justica incluiu a instrutoria interna de forma prioritaria nas acdes
formativas conduzidas no ambito da Politica Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos
Servidores do Poder Judicidrio (Resolu¢ao 192 de 2014):

Art. 8° As acdes relativas a formacao e ao aperfeicoamento dos servidores serdo conduzidas,
preferencialmente, por magistrados e servidores na condicao de Instrutores Internos.
(Grifo nosso)

O CNJ, por meio do CEAJUD, criou o Sistema de Cadastro Nacional de Instrutores Internos
(SISCADI), uma ferramenta de integracdo de informacdes sobre tutoria e instrutoria no
Poder Judiciario. O Cadastro contém ainda contatos de organizacdes que atuam na area de
capacitacdo e tém interesse de deixar suas informacgdes disponiveis para consulta dos érgaos
publicos. As informacdes do SISCADI estao a disposicdo para livre consulta dos 6rgaos dos trés
poderes. Clique aqui para acessa-lo.

5.1.5 Avaliar as a¢oes de capacitacao

Apds o planejamento das a¢des de capacitacao e sua execu¢do, é necessario criar instrumentos
avaliativos para estas agdes. As avaliages viabilizam o acompanhamento dos resultados
obtidos, identificando possiveis problemas e aperfeicoando as a¢des de forma a produzirem,
efetivamente, avancos no desempenho profissional.

Na Resolucdo 192/2014 do CNJ, recomenda-se que as acdes de formacao e aperfeicoamento
sejam avaliadas, observando a especificidade de cada acdo formativa, em quatro dimensoes:

Art. 13 (...)

§ 1° A avaliacdo de reagdo tem como objetivo diagnosticar as impressées dos servidores sobre
as acées formativas com relacGo a contetdo, instrutores, recursos educacionais, ambiente,
instalagées e outros.

§ 20 A avaliagéo de aprendizagem tem como objetivo examinar se os servidores absorveram os
conhecimentos e aperfeicoaram as habilidades e as atitudes.

§ 3° A avaliagédo de aplicacd@o tem como objetivo identificar se os servidores estao utilizando na
atividade laboral os conhecimentos, as habilidades e as atitudes decorrentes da agéo formativa.

§ 4° A avaliagdo de resultado tem como objetivo analisar se a agdo formativa contribuiu para o
alcance da estratégia.
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6.1 O que é a Avaliacao de Desempenho por Competéncias?

ATENCAO)

Ressalta-se que aabordagem neste guia é de uma avaliacdo de desempenho por competéncias,
diferenciando-se da avaliacdo de desempenho. Isso quer dizer que o processo avaliativo deve
ser baseado nas competéncias ja mapeadas em etapa anterior e que constituem competéncias
estratégicas e desejaveis a organizagao.

6.2 Importancia e beneficios

A avaliacdo de desempenho por competéncias é importante por identificar, de uma forma
mais acurada, os fatores que causam a discrepancia em relagdo aos resultados tracados pela
organizacao. Quando ha clareza sobre as causas desta discrepancia, pode-se chegar, mais
facilmente, as solu¢des mais adequadas.

0 QUE SE PROMOVE COM ESTA AVALIACAQ?

v a consciéncia do servidor em relacdo ao seu trabalho, tornando-o agente ativo do seu
crescimento profissional;

0 acompanhamento continuo da evolu¢ao do desempenho geral dos servidores;
o diagndstico das necessidades de treinamento/desenvolvimento de competéncias;
a lotacdo mais adequada ao perfil do servidor;

o fortalecimento do relacionamento entre lideranca e equipes;

< L L <

informacdes mais concretas e Uteis para futuras acdes de recompensa a serem aplicadas pela
area de gestao de pessoas;

v a adequacdo e o uso mais eficiente dos recursos utilizados de uma forma geral pela
organizacao;

i
ATENCAO
Lembre —se de que o processo de avaliacao deve atender aos seguintes requisitos:
\ serum processo participativo, envolvendo toda a organizacao;
\V serciclico, passando pelas fases de planejamento, execucao e reviso;
v serum processo permanente e continuo;

\V ser sistematizado, constituindo um canal de comunicacao a respeito das contribuicdes e do
desempenho dos colaboradores;

\V apresentar dados Uteis e abertos para qualquer acdo ou programa da organizacao.
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6.3.  Etapas

6.3.1 Planejar a avaliacao

- Marco temporal

Recomenda-se que a organizacao determine a periodizacao dessas avaliacbes. Pode-se
optar, por exemplo, por fazer ciclos de avaliacdo para cada tipo de competéncia. Do mesmo
modo, pode-se optar por fazer a avaliacdo de todas as competéncias de uma vez sé. A
decisdo dependera da existéncia de uma cultura mais aberta para uma melhoria continua das
competéncias e da experiéncia do 6rgao nos processos avaliativos em questao.

Tabela 7 — Exemplo de marco temporal para os ciclos de avaliacao

Ciclo Periodo Competéncias avaliadas
1° ciclo de avaliacao Ultima semana do més de Organizacionais e Gerenciais
de desempenho por novembro de 2017 transversais

competéncias
20 ciclo de avaliacdo Ultima semana do més de Organizacionais, Gerenciais e
de desempenho por novembro de 2018 Técnicas transversais
competéncias
3o ciclo de avaliacdo Ultima semana do més de Organizacionais, Gerenciais
de desempenho por novembro de 2019 Transversais e Especificas e
competéncias Técnicas Transversais e
Especificas

- Tipos de avaliacao

Pode-se avaliar o desempenho em trés perspectivas:

v Autoavaliacio - o colaborador avalia o seu proprio desempenho. Essa avaliacdo ¢é
importantissima, pois torna o servidor co-responsavel pelo seu préprio desenvolvimento
profissional.

v Avaliacio do Gestor - a avaliacdo da chefiaimediata do servidor. O gestor avalia cada um da
sua equipe de trabalho, apresentando, posteriormente, os resultados.

v Avaliacio dos pares - a equipe avalia cada um dos colaboradores.

Quanto mais participativa e abrangente for a avaliacao de desempenho de uma pessoa, mais
apuradas ficarao as informacdes sobre a realidade do desempenho. Uma visao mais holistica
do quanto e de como cada servidor contribui para o seu trabalho reduz os equivocos que se
pode cometer no processo avaliativo.

Nem sempre é possivel adotar uma avaliacdo de desempenho por competéncias nas trés
perspectivas apresentadas. As vezes é preciso o amadurecimento da organizacdo como um
todo para realizar as avaliagdes dos pares. Orienta-se que, de inicio, a autovaliacao e a avaliacao
do gestor sejam utilizadas.

- Escalas de avaliacao

Avaliar competéncias pode ser um processo muito dificil, principalmente quando estdo
envolvidos critérios subjetivos de desempenho. Ademais, a avaliagdo deve constituir um
instrumento pratico e viavel de transformacdes significativas do desempenho organizacional.
Por isso, é preciso ter muito cuidado na escolha da escala de avaliacdo, pois pode tornar o
processo mais complexo e pouco funcional. Segue, como exemplo, a seguinte escala:
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Tabela 8 — Exemplo de escala para a avaliagao

Competéncias Nunca | Raramente | As vezes

Competéncia 1

Frequentemente | Sempre | Nao se aplica

Competéncia 2

Competéncia 3

Competéncia 4

Competéncia 5

Competéncia 6

Competéncia 7

Escala 1 2 3 4 5 NA

—> Pesos de cada avaliacao

Em cada ciclo de avaliacéo, a organiza¢ao pode optar por indicar pesos diferentes para os tipos
de avaliacao utilizados:

Tabela 9 — Pesos diferentes para cada tipo de avaliacdo

. Competéncias o Calculo da nota final da
Ciclo : Pesos das avaliacdes o
avaliadas avaliacdo
A valiacao — 309
Organizacionais e ut?a anacao 30% (nota da autovaliacdo x 0,3)
. - .| Avaliacao do Gestor - .
1° Ciclo Gerenciais transversais + (nota avaliagcdo do gestor
-70%
x0,7)
izacionai A valiacao - 409
Organlzaqc.mals, ut?a allacao 40% (nota da autovaliacédo x 0,4)
. Gerenciais e Avaliacao do Gestor - .
2° Ciclo ‘. : + (nota avaliagcdo do gestor
Técnicas transversais - 60%
x 0,6)
Orggn.lzauonals, . Autoavaliacao — 30% (nota da autovaliagao x 0,3)
Gerenciais Transversais . - o
. . Avaliacao do Gestor- | + (nota avaliagdao do gestor x
30 Ciclo e Especificas e .
. . -50% 0,5) + (nota da avaliacao dos
Técnicas Transversais e
. Pares - 20% pares x 0,2)
Especificas

* Neste exemplo, a nota final da avaliacdo é obtida por meio do calculo da média ponderada.

ATENCAO!

A organizacdo pode compreender que o desempenho esteja relacionado a fatores
complementares as competéncias analisadas. Sendo assim, pode-se incluir, na avaliacdo de
desempenho por competéncias, a analise dos recursos e do suporte fisico que a organiza¢ao
disponibiliza aos seus servidores (exemplos: ambiente de trabalho, computadores adequados,
softwares necessarios e outros).

- Meios de aplicacao da avaliacao

As avaliacdes podem ser respondidas por meio de um sistema eletrénico ou por meio de
questiondrios impressos, ou enviados por e-mail. No entanto, indica-se a utilizacdo de um
sistema eletronico, uma vez que facilita, de forma periédica, a compilacdo e analise dos dados
e a geracao de relatérios atualizados sobre o desempenho institucional.
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6.3.2 Divulgar a avaliacao e sensibilizar a organizacao

Antes de realizar qualquer avaliacao, é preciso informar a todos que ela sera realizada,
apresentando o motivo e o periodo em que ocorrerd. Ademais, a avaliacdo nao obtera
a legitimidade e a efetividade de que necessita caso a alta administracao, os gestores e os
servidores nao saibam da importancia e das consequéncias desta avalicao para a evolucao do
desempenho organizacional.

6.3.3 Realizar treinamentos sobre o assunto

O publico-alvo daavaliacao precisa saber como realizar uma avaliacao. Assim, as pessoas devem
aprender como fazer e como receber feedback de uma avaliacao. Além disso, é necessario que
sejam informados a respeito do passo-a-passo do processo avaliativo, principalmente se o
processo envolver sistemas ou recursos informatizados. Isso evita erros de execucao e atrasos
no processo de avaliacao.

6.3.4 Aplicar a avaliagdo, realizar feedback e planejar trilhas/trilhos de
aprendizagem

Depois de aplicar a avaliacdo, deve ser realizado o feedback da lideranca em relacao ao
desempenho de cada servidor. O avaliador e o avaliado analisam, conjuntamente, os
resultados obtidos na avaliacao, ressaltando os pontos positivos e listando os aspectos a serem
melhorados. Ademais, deverao estabelecer formas de superar as dificuldades encontradas no
alcance de um desempenho desejado, definindo os trilhos e/ou as trilhas de aprendizagem.
Os trilhos e as trilhas podem ser desenvolvidos por meio de:

v Capacitacdo formal: cursos, palestras, workshops, foruns;
v Capacitagdo diferenciada: pesquisa de benchmarking, livros, videos, reuniées de equipe.

Destaca-se, mais uma vez, que essas ac¢des de capacitacdo podem ser orientadas ou
autodirigidas, virtuais ou presenciais, colaborativas ou autodesenvolvidas, sincronas e
assincronas.
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Tabela 10- — Planejando trilhas e/ou trilhos

. . . : Nota final na
Tipo de competéncia | Competéncia avaliada

o Como melhorar
avaliacao

Participar de palestras
e cursos externos
sobre “transparéncia
no setor publico”e
sobre a Lei de Acesso
a Informacao (LAI) e,
posteriormente, fazer
uma apresentacdo
a equipe sobre
ORGANIZACIONAL ggégs e 0s programas ) o conhe.ci.mento

institucionais perante adquirido.

a sociedade.

Tornar transparente as

e/ou

Assistir ao filme X e
apresentar a chefia
direta um fichamento
com as principais
ideias e discussoes
abordadas.

Participar de palestras
€ cursos externos
sobre “transparéncia
no setor publico” e
sobre a Lei de Acesso
a Informacao (LAI) e,
posteriormente, fazer

uma apresentacao

Comunicar-se a equipe sobre

GERENCIAL coi ObJEt}V|qade, 1 o conhe.C|.|rnento
expondo ideias e adquirido.
fatos com clareza

e/ou

Assistir ao filme X e
apresentar a chefia
direta um fichamento
com as principais
ideias e discussoes
abordadas.

Participar de
treinamento a
distancia sobre

Redigir notas técnicas redacdo oficial.
sobre projetos de lei, e/ou
de forma objetiva,
TECNICA conforme.modelo 3 Ler o manual de
estabelecido pelo < .
< redacéo oficial
Manual de Redacéo A
. A da Presidéncia
Oficial da Presidéncia o
L da Republicae
da Repubilica.
desenvolver os

modelos dos
documentos oficiais
da sua unidade.
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Como jafoiressaltado, o desempenho de cada servidor pode ser limitado por fatores estruturais
da organizacdo. Recomenda-se utilizar o momento do feedback para também discutir as falhas
de estrutura que afetam as atividades de cada colaborador.

ATENCAO!

Nessa fase da avaliacao, é extremamente importante a parceria entre o gestor e o servidor.
O bom didlogo é uma das competéncias gerenciais interpessoais que pode proporcionar
resultados positivos para o processo avaliativo (SOUZA et al, 2005, pag. 82).

6.3.5 Estabelecer novas metas e/ou novos desafios para o desempenho

Como passo seguinte, as metas e os desafios devem ser planejados visando aperfeicoar ou
buscar a exceléncia do desempenho. As metas devem ser relevantes, especificas, atingiveis
e temporais. Podem, também, ser varidveis quantitativas (padroes de comportamento que
podem ser medidos por nimeros), ou qualitativas (padrées de comportamento observaveis).

METAS QUANTITATIVAS

VANTAGENS precisas e mais praticas.

abordagem incompleta
sobre as caracteristicas que

DESVANTAGENS afetam o desempenho do
avaliado.
METAS QUALITATIVAS
VANTAGENS completas e detalhadas.
subjetividade e certa
DESVANTAGENS: resisténcia de serem a.celtas
no processo avaliativo.

Ao decidir sobre o tipo de meta que serd estabelecida ao servidor, o gestor deve focar nas
implicacdes praticas, empiricas e técnicas que serdo geradas. Considerando os resultados
apresentados na avaliacdo de desempenho por competéncias, coloca-se, para o avaliador e
para seus avaliados, a tarefa de alcancar, dentro de um prazo, progressos nas competéncias
avaliadas.
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Tabela 11 - Estabelecendo metas

Tipo de competéncia

Competéncia avaliada

Meta / desafios

Prazo

ORGANIZACIONAL

Tornar transparente as a¢des e 0s
programas institucionais perante
a sociedade.

Criar canais de
informacao a
sociedade sobre as
acoes e os programas
institucionais,
atingindo a nota 5
desta competéncia na
préxima avaliagéo.

Proxima
avaliacdo de
desempenho
por
competéncias.

GERENCIAL

Fornecer feedback sobre o
desempenho, propondo, em
conjunto com a equipe, agdes de
capacitacao.

Realizar feedback
construtivo com toda a
equipe mensalmente.

6 meses

TECNICA

Redigir notas técnicas sobre
projetos de lei, de forma
objetiva, conforme modelo
estabelecido pelo Manual de
Redacéo Oficial da Presidéncia

Elaborar notas
técnicas sobre projeto
de lei, conforme o
estabelecido no Manual.

da Repubilica.

3 meses

6.3.6 Revisar o ciclo de avaliacao de desempenho por competéncias

A revisao do ciclo de avaliacdo possibilita o aperfeicoamento do processo avaliativo,
tornando-o mais eficaz, efetivo e legitimo. Ela pode ser realizada por meio de consulta e
pesquisa junto aos servidores e/ou aos gestores, incentivando, mais uma vez, a participacao

de todos na implementacao da gestao por competéncias. As criticas devem ser consideradas
para a melhoria do préximo ciclo avaliativo.

Acesse
aqui

O

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENFRENTADOS NAS AVALIACOES DE DESEMPENHO POR
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Depois do avaliar as competéncias, é preciso reforcar os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes desejaveis para a organizacao. Sendo assim, a organizacao deve estabelecer um
plano diversificado de recompensas. O desenvolvimento de um sistema de recompensas nao
é obrigatério, mas pode afetar, diretamente, a manutencao efetiva do programa de gestao por
competéncias.

No setor privado, normalmente a avaliagao de desempenho por competéncias esta vinculada
as recompensas financeiras. Pela singularidade da remuneracdo no setor publico, as
recompensas podem abranger outros aspectos, quais sejam:

\ Priorizacdo nos processos de movimentacdo interna;
\ Utilizacdo como critério no processo seletivo de funcdes de confianca e cargos em comisséo;

\ Utilizacdo como critério para concessao de bolsas de estudo de pés-graduacdo e lingua
estrangeira;

v Promocao da imagem social;

V' Jobenrichmentejob enlargement: ampliaco gradativa das responsabilidades e das atividades,
permitindo um aumento da satisfacdo intrinseca, da autonomia e da adequacao das tarefas
realizadas ao perfil profissional do servidor.

A organizacao pode desenvolver outras acbes de recompensas, desde que elas reforcem
positivamente as competéncias desejaveis e mantenham o servidor motivado em transformar
seu desempenho profissional.

4
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O modelo de gestdo por competéncias precisa ser monitorado e revisado constantemente. A
organizacao deve ficar atenta aos seguintes acompanhamentos:

8.1 Revalidacao das competéncias necessarias.

As inovacdes, especialmente as tecnoldgicas, a velocidade com que se pode obter
informacdes e as transformacodes culturais podem afetar as competéncias que sdo necessarias
e desejdveis para a organizacdo. Essas mudancas constantes, geram, de acordo com a
literatura, as competéncias emergentes. J& as competéncias obsoletas relacionam-se com
certos conhecimentos e certas atitudes e habilidades que podem nao ser mais importantes no
exercicio das atividades laborais. Por exemplo, se antigamente era fundamental o servidor ter
nocdes de Windows XP, hoje em dia, este conhecimento tornar-se menos necessario. Ademais,
as competéncias desejadas foram encontradas por meio do processo de mapeamento
de competéncias que, por sua vez, teve como fonte de informacdes iniciais os principais
documentos organizacionais. Caso haja mudancas no regimento interno, no planejamento
estratégico, nos processos realizados pela organizacdo, as competéncias desejadas poderao
ser afetadas.

8.2 Avaliacao do clima organizacional

De forma geral, a avaliacao do clima organizacional é um instrumento utilizado para medir
o grau de satisfacdo dos colaboradores em relacao a organizacao. Sabe-se que um clima
organizacional construtivo gera motivacao, boa relacao entre lideranca e equipe, qualidade
de vida, produtividade e resultados mais efetivos.

No que diz respeito a gestao por competéncias, esta avaliacdo pode ser considerada um
importante termdémetro de como a organizagao esta reagindo em relacao a implementacao
do programa. Sabe-se que a auséncia de uma avaliacdo de desempenho por competéncias
pode afetar o clima, uma vez que esta avaliacdo permite que o servidor identifique o que a
organizacao espera dele e o que ele precisa desenvolver para exercer seu papel profissional
de forma mais eficiente. Da mesma maneira, a utilizacdo de uma avaliacdo de desempenho
equivocada pode gerar insatisfacdo e desmotivacdo no seu quadro de colaboradores.

Sendo assim, apds o inicio do programa de GPC, é fundamental que as avaliacbes de clima
sejam realizadas periodicamente, a fim de verificar se o programa esta indo para o caminho
certo. Com a avaliagdo, a organizacao potencializara o que é reconhecido como positivo e, ao
mesmo tempo, transformara os aspectos que afetam negativamente a percepcédo do servidor
em relacdo ao trabalho realizado. O maior objetivo dessa avaliacao é suprimir ou eliminar esses
focos negativos, com a mudanca do rumo das acbes.

8.2.1 Etapas da Avaliacao de clima organizacional

Figura 2 — Etapas da avaliacao do clima organizacional

Planejamento | —) | Sensibilizagao da alta administracdo | —) | Definicdo da metodologia

Plano de comunicagao — Aplicacao —>» | Compilagao de informacées

Interpretacao dos resultados obitidos | —) | Analise fatorial (estatistica) | —) | Divulgagées dos resultados

v

Plano de acao
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8.2.2 Cuidados precedentes a avaliagao de clima

\t‘

V' Planejamento: definicio clara dos objetivos da pesquisa;
\V Sensibilizacio da alta administraco;

\V Definiciko da metodologia: instrumentos, perguntas, linguagem e alinhamento ao
planejamento estratégico;

v Cuidados de ordem prética: pesquisa de clima ndo deve ser confundida com gestdo de
desempenho;

\ Confidencialidade dos dados;
\ Participacio facultativa.

8.2.3 Principais fatores que podem prejudicar a avaliacao do clima organizacional

i

v Descontinuidade administrativa causada pela mudanca de gestao: pode inviabilizar novas
pesquisas e implicar desperdicio de recursos publicos;

v Auséncia de sistema eletronico para compilar e correlacionar os dados obtidos pela pesquisa;
v Mascarar os resultados;
\V Realizar a coleta de dados e nao gerar um plano de acéo.

8.3 Revisao do projeto

Por fim, a equipe responsavel pela elaboracao, execucdo e acompanhamento do programa
de gestdo por competéncias deve revisar todo o projeto, com a finalidade de garantir que
os objetivos, os requisitos e o cronograma propostos sejam cumpridos. As modificacdes
realizadas no projeto possibilitardo o constante aperfeicoamento do programa.
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“Visdo sem acdo ndo passa de sonho; agéo sem visdo
é SO passatempo; visdo com acao pode mudar o
mundo.”

Joel Bake
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Tabela 12 - Diferencas entre objetivos, metas e indicadores

Objetivos Metas Indicadores
O que quero alcancar? Aonde quero chegar Como acompanho e mensuro o alcance das
com o objetivo metas?
proposto?
Abrangente Especifico Analitico
Quialitativos Quantitativas Quialitativos/ Quantitativos
Exemplo

Objetivo: Desenvolver um programa de capacitacao profissional de gestores baseado na
gestao por competéncias.

Meta: Capacitar 80% dos gestores até dezembro de 2016.

Indicador: indice de capacitacdo de gestores nas competéncias gerenciais.
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PRINCIPAIS PROBLEMAS QUE AS ORGANIZACOES ENFRENTAM NAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

-> Problemas culturais: podem estar relacionados a interesses politicos, a
interesses interpessoais, a resisténcia em ser avaliado e a burocracia;
- Distor¢des na avaliagao:

- Efeito halo: andlises extremas, positivas ou negativas, sobre as
competéncias do avaliado;

- Tendéncia central: andlise mediana do avaliador, ignorando
diferencas de desempenhos e comportamentos do avaliado;

« Erro de semelhanca: o avaliador examina o avaliado utilizando,
como parametro, suas proprias qualidades e percepcoes;

- Falta de apoio da alta administracao;

- Distorcoes na comunicacao entre lideranca e equipe;
- Utilizacao de escalas pouco operacionais;

— Subjetividade da avaliacao;

- Auséncia de feedback;

- Tornar a avaliagdo um processo complexo e exaustivo;

- Uso das informagdes obtidas de forma equivocada, ou apenas para
manter o status quo.

©
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As entrevistas sao técnicas utilizadas na
obtencdo de dados para elaboracdao de
pesquisas, para validacdo de hipoteses e
objetivos. Quando ha muitas referéncias ou
quando ndo ha informacoes suficientes sobre
a organizacdo na analise dos documentos, a
entrevista é indicada para complementar a
pesquisa. A realizacao de entrevistas com um
Unico individuo por vez pode proporcionar

informacdes detalhadas sobre valores, fatos
e comportamentos dos entrevistados. Pode-
se comparar os dados da analise documental
a visao que os entrevistados possuem em
relacdo a organizacdo. Assim, é possivel
chegar a consensos, evitar ambivaléncias,
discordancias e eliminar ambiguidades.
As entrevistas podem ser classificadas em
estruturadas, semiestruturadas e abertas.

Tabela 13 - Tipos de entrevistas

Estruturada Semiestruturada Aberta
Possui roteiro previamente Possui roteiro previamente | Nao possui roteiros fixos de
determinado determinado perguntas
. Possui perguntas abertas e
Possui perguntas fechadas perg X

fechadas

Ha uma ordem a ser seguida

E mais flexivel e adequavel

Sao totalmente flexiveis e
adaptaveis

Possui tom formal

Possui tom mais informal

Possui tom informal

serdo obtidas;

V' Sugere-se  buscar

CARVALHO et al., 2009: 53

\/ As entrevistas sdo individuais;
+/ Devem durar entre 30 minutos e 2 horas;

\/ Deve-se realizar o script prévio das informacdes que

respostas
estimulando a reflexdao do entrevistado;

V' As respostas devem ser registradas em audio;

Y O conjunto de respostas requer interpretacio das
informacdes pelo entrevistador.

mais elaboradas,
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COMO ELABORAR UMA PERGUNTA PARA O SCRIPT DAS ENTREVISTAS,
INTERPRETAR UMA RESPOSTA E TRANSFORMA-LA EM UMA
COMPETENCIA?

PERGUNTA

Levando em conta os objetivos estabelecidos, o que os servidores devem saber fazer
especificamente nesta area de atuacao?

RESPOSTA

“Bem, neste setor, é necessario que o servidor saiba organizar os dados orcamentarios, e
construir tabelas de forma correta, utilizando, para isso, o Excel”.

COMPETENCIA

Elaborar tabelas orcamentarias, utilizando o programa Excel.
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Uma outra possibilidade é trabalhar com entrevistas coletivas. Para obter as informacgdes sobre
um determinado assunto, o entrevistador pode estimular e coordenar debates em um grupo,
atuando como moderador (MATTAR, 1996). A interacao grupal pode produzir dados que
seriam menos acessiveis sem a comunicacao produzida em grupo. A énfase estd na interacao
entre servidores e é baseada em tépicos oferecidos pelo pesquisador, que assume o papel de
moderador. O grupo focal também pode ser utilizado quando ndao ha tempo suficiente para
realizar uma grande quantidade de entrevistas individuais. Para a realizacao de grupos focais,
é necessario envolver participantes que sejam acessiveis e tenham amplo conhecimento da
organizacao, assim como planejar um roteiro prévio com questoes.

O grupo deve envolver entre 8 e 10 pessoas;

v/ O moderador do grupo deve possuir habilidades interpessoais e de
observacao;

\ Os entrevistados devem ser pré-selecionados promovendo a
uniformidade de certas caracteristicas;

O script de perguntas deve ser previamente realizado;
O debate deve ser estimulado de forma descontraida;

As atividades e respostas devem ser registradas em dudio e/ou video;

< L L <

Esta atividade requer interpretacao das respostas e andlise do
conteudo.

Fonte: CARVALHO et al., 2009

Antes de iniciar as atividades de grupos focais é essencial que se explique os objetivos do
trabalho e a relevancia da participacao das pessoas. O anonimato também deve ser mantido e
o moderador deve agir isento de parcialidade e deixar os participantes a vontade para debater.

O QUE FAZER COM 0OS DADOS OBTIDOS NAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS E GRUPOS
FOCAIS?

Pode-se calcular a frequéncia absoluta (nimero de vezes que a competéncia foi citada), a
relativa (nUmero de vezes que uma competéncia foi citada, dividida pelo nimero total de
participantes, na forma de porcentagem) e a indicacdo de referéncia a competéncia em
documentos da organiza¢dao (niumero de vezes que uma competéncia é citada na andlise
documental). Dessa forma, é possivel validar as competéncias, por meio do indicativo da sua
relevancia.
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Questionarios sao meios de obtencao de dados que contém questdes direcionadas a uma
quantidade determinada e representativa de pessoas. Em geral, sua aplicacao é simples e, para
0 mapeamento, suas perguntas devem ser elaboradas de forma que as respostas sejam fixas,
evitando duplas interpretacdes.

Geralmente, os questionarios sao aplicados apds outras técnicas de coleta de dados, como a
analise documental, as entrevistas individuais e os grupos focais. E fundamental que haja um
conhecimento detalhado dos assuntos levantados no questionario, a fim de que se elabore
perguntas claras e alternativas apropriadas e efetivas de respostas.

Além disso, antes da aplicacdo do questionario, é fundamental que se valide as questbes
com pessoas que possuem amplo conhecimento da organizagao para checar se as perguntas
apresentam entendimento comum a todos, evitando-se ambiguidades e multiplas
interpretacdes.

Antes do inicio das questdes, o questionario deve apresentar os objetivos do mapeamento,
alertar aos participantes que as informacdées do documento sdo confidenciais e conter
instrucdes de preenchimento e de devolucao.

@ OBJETIVOS DO MAPEAMENTO;

@ ALERTA DE CONFIABILIDADE;
@ DADOS PESSOAIS DO RESPONDENTE RELEVANTES AO ORGAO (género, idade, cargo,

tempo de casa, grau de escolaridade, etc);
@ QUESTOES COM ESCALAS.
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Sobre o questionario

VO questionario atinge um nimero amplo de pessoas;

\ As respostas sao individuais, mas as questdes podem
ser preenchidas em conjunto;

\/ Osrespondentes podem ser pré-selecionados;

VO questionario pode ser aplicado em conjunto com o
pesquisador ou apenas pelo préprio entrevistado;

\ Deve-se registrar as respostas, e analisa-las
posteriormente;

' Efundamental validar os questionarios previamente.

Fonte: CARVALHO et al., 2009

Voltar ao guia
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CONSELHO
NACIONAL
DE JUSTICA

Voltar ao inicio
do guia
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