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RESUMO

A Gestdo de Pessoas representa uma grande preocupacdo em todas as
organizacdes. Ha uma busca constante por métodos que possibilitem aos recursos
humanos atingirem seu potencial visando agregar valor a organizacdo. Um dos
aspectos relevantes a area diz respeito a capacitacéo e Desenvolvimento de pessoal.
O presente trabalho trata da capacitacdo e desenvolvimento de servidores do Poder
Judiciario do Rio de Janeiro, com foco no modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias - GPC. Diversas instituicdes publicas tém implementado o modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias, relacionando-os aos seus subsistemas de
recursos humanos. No Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Justica, como 6rgéo
regulador, orienta que o sistema de Gestdo de Pessoas por competéncias seja
implementado, razdo pela qual o trabalho permeia a experiéncia em alguns Tribunais.
No TJRJ, existe um modelo de GPC parcialmente implementado, além de
regulamentacdes que estabelecem os critérios para capacitacdo de servidores. Essa
capacitacdo é atrelada a carreira, valendo pontos para a progressao e promocao
funcional de servidores. O objetivo do trabalho ora apresentado é o de propor nova
metodologia para planejamento e programacdo de acOes de capacitacdo aos
servidores do TJRJ. Busca-se, com isso, oferecer & sociedade a melhoria constante
da prestacao jurisdicional.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Competéncias. Capacitacao e Desenvolvimento.
Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro



ABSTRACT

People management is a major concern in all organizations. There is a constant
search for methods that enable human resources to reach their potential in order to
add value to the organization. One of the aspects relevant to the area concerns the
training and development of personnel. The present work deals with the training and
development of servants of the Judiciary of Rio de Janeiro, focusing on the
Management of People by Skills - GPC model. Several public institutions have
implemented the People Management by Skills, relating them to their human
resources subsystems. In the Judiciary, the National Council of Justice, as a
regulatory agency, directs that the system of People Management by competencies be
implemented, which is why the work permeates the experience in some Courts. In
TJRJ, there is a partially implemented GPC model, in addition to regulations that
establish criteria for server qualification. This training is linked to the career, with points
for the functional progression and promotion of servers. The objective of the work
presented here is to propose a new methodology for planning and scheduling training
actions to the TJRJ's servers. The aim is to provide society with the constant
improvement of the judicial service.

Keywords: People Management. Skills. Training and Development. Judiciary of the
State of Rio de Janeiro
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1. PROBLEMA

1.1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos o fator humano tem se mostrado o grande diferencial das
organizacdes na prestacdo de servicos. Nas instituicbes publicas, essa premissa
nao é diferente. No caso do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, a
prestacdo jurisdicional € diretamente afetada pela atuagdo dos servidores e
colaboradores. Atualmente, ha no Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro —
PJEJR, um modelo de Gestdo por Competéncias (GPC) implementado, embora
ainda seja insipiente para as necessidades da organizacao. Ha mais de 10 anos foi
realizado o mapeamento das competéncias necessarias a instituicdo e,
anualmente, o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas — DEDEP, 6rgéo
ligado a Diretoria Geral de Gestdo de Pessoas — DGPES, realiza um mapeamento
do gap de competéncias, visando oferecer maiores subsidios a Escola de
Administracdo Judiciaria — ESAJ, também ligada a DGPES, para o planejamento e
programacdo dos cursos que deverdo ser oferecidos aos servidores no ano
subsequente. S&o oferecidas acfes de capacitacdo durante todo o ano, em todas
as comarcas que compdem o Estado. Essas atividades contam pontos que
contribuem para a promocao e progressao funcional no Tribunal de Justica do Rio
de Janeiro - TJRJ, de acordo com o estabelecido na Resolucdo 07/2016 do
Conselho da Magistratura. Em razdo da grande diversidade de atividades
desenvolvidas, o quantitativo de cursos oferecidos € enorme, o que acaba por
dificultar o direcionamento dos funcionarios para as acdes de capacitacdo mais
indicadas. Muitos servidores acabam escolhendo os cursos por razdes particulares
gue ndo necessariamente tem relagdo com o seu aprimoramento profissional (ex:
interesse em outros concursos, horario da turma, afinidade com o instrutor,
periodos de férias e etc.).

Dessa forma, torna-se essencial a aplicacdo de uma metodologia de levantamento
de necessidades de treinamento e de planejamento e programagéao de turmas mais
eficaz, que possibilite aos servidores o desenvolvimento das competéncias

necessarias a sua melhor atuacao nas unidades do TJRJ.
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Cabe ressaltar que, apesar de entender que a atuacao do gestor de pessoas
€ essencial para o aprimoramento do processo de capacitacdo dos servidores, nesta
pesquisa ndo sera dado enfoque as necessidades de desenvolvimento especificas
dos ocupantes de cargos de gestdo, mas sera tratada a sistematica de planejamento
e programacéao de turmas para os servidores como um todo. Para efeitos deste
trabalho, entenderemos que os gestores ja estdo aptos a participarem ativamente

desse processo.

1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

Como planejar a¢cbes de capacitacdo aos servidores do Poder Judiciario do
Estado do Rio de Janeiro - PJERJ visando a melhor qualificacéo para as atividades

desenvolvidas no ambiente de trabalho?

1.3. OBJETIVO FINAL

Propor metodologia de planejamento e programacdo de acbes de

capacitacdo aplicavel aos servidores do PJERJ.

1.4. OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

e Refletir sobre a Gestado de Pessoas no setor publico

e Aprofundar os conhecimentos de Gestédo por Competéncias

e Conceituar competéncias

e Identificar metodologia de realizacdo do mapeamento de competéncias

e Pesquisar sobre a aplicagdo da Gestao de Pessoas por Competéncias no setor

publico
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Analisar exemplos de aplicacdo da Gestao de Pessoas por Competéncias no Poder
Judiciario

1.5. DELIMITACAO

O presente trabalho pretende aprofundar os estudos em Gestdo de Pessoas
com foco em Competéncias no setor publico buscando a constru¢cdo de modelo de
planejamento e programacdo de acbes de capacitacdo e desenvolvimento que
possam ser aplicaveis aos servidores do Tribunal de Justica do Estado do Rio de
Janeiro. N&o sera objeto da conclusdo a capacitacdo para demais colaboradores
ou outras instituigdes.

Embora diversos autores tenham sido consultados para construgdo do
referencial tedrico, cabe ressaltar que as bases do trabalho se apoiam na escola
francesa, ndo obstante toda a contribuicdo da escola anglo-saxa para os modelos
tedricos desenvolvidos nos dias de hoje. Podemos citar como base geral para o
referencial teorico os autores ZARIFIAN, DUTRA e FLEURY M.

1.6. RELEVANCIA

Com experiéncia de mais de 15 anos na area de Gestdo de Pessoas do PJERJ,
a autora consegue identificar a importancia de utilizagcdo de uma metodologia eficaz
para capacitagdo de pessoas no ambito do Tribunal de Justica. Atualmente, diversos
problemas s&o enfrentados na implementacdo de um sistema de Gestdo por
Competéncias no Tribunal. Existe uma sistematica ja aplicada para mapeamento do
gap de competéncias dos servidores, onde 0s gestores indicam as competéncias
gue devem ser desenvolvidas por sua equipe no ano seguinte, porém a falta de um
sistema informatizado impossibilita que o levantamento de necessidades e a oferta
de acdes de capacitacao e desenvolvimento sejam feitos de forma individualizada. O
planejamento e programacdo das agles de capacitagao no TJRJ séao prejudicados

uma vez que nao ha obrigacdo de que o servidor realize as turmas indicadas pelo



13

seu gestor. Ha ainda restricbes de tempo, orcamento, disponibilidade do servidor,
fatores estes que dificultam a individualizacdo dos treinamentos. E importante
definir uma forma de capacitar e desenvolver os colaboradores com eficiéncia,

buscando a efetiva melhora da atuacéo destes no seu ambiente de trabalho.
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2. GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

H& muitos anos, diversos teoricos e estudiosos da area de Administragdo vém
se dedicando a buscar um maior conhecimento sobre as relagdes humanas no
ambiente de trabalho, em especial, a importancia dos recursos humanos no sucesso
das organizacOes. Maria Tereza Fleury (2001) considera que ja é lugar-comum a
afirmacdo de que o0s recursos humanos s&o o0s bens mais valiosos das
organizacdes. @ S&o0 as pessoas que determinam o0 grau de sucesso das
organizacdes, independente de estarmos falando de instituicbes publicas ou
privadas. O grande diferencial do recurso humano, em comparacdo a todos o0s
outros recursos de que dispbem as organizacdes, é a capacidade de criar, inovar,
apresentando propostas e solugbes que fardo com que as organizacdes se
distingam umas das outras.

Em um contexto mundial de constantes mudancas, em que a globalizacéo faz
com que as organizacfes estejam sempre conectadas umas as outras, ha uma forte
tendéncia de valorizagcdo do conhecimento. A forma como as instituicdes gerenciam
0 seu capital intelectual passa a ser de fundamental importéncia para ganhar
competitividade, reconhecimento e, até mesmo, garantir sua sobrevivéncia.

No ambito do setor publico brasileiro, desde a década de 90 a globalizacdo da
economia e a crise do Estado da década de 80 geraram a necessidade de reforma
da administracdo publica, trazendo para as organizacbes de governo, nas trés
esferas, conceitos de gestdo das empresas privadas. (BRESSER PEREIRA, 1996).
A sociedade passou a demandar mais do Estado para o atendimento de suas
necessidades e a exigéncia de profissionalizacdo das instituices publicas ficou
cada vez maior. Esse contexto, no qual o funcionalismo publico esta inserido, impde
a busca constante pelo aprimoramento dos servigos oferecidos a essa sociedade, de
modo a garantir que a utilizacdo dos recursos publicos seja feita com eficacia e
eficiéncia. Existe uma expectativa crescente dos cidadaos pelo atendimento pleno
de suas demandas, o que reforca a necessidade de aperfeicoamento dos servigos
ofertados. Cada vez mais, os servidores publicos sentem a necessidade premente
de profissionalizacdo de suas atividades, n&o mais existindo espaco para

acomodacéo e amadorismo.
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A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 37, institui os principios que
devem reger a administragdo no ambito do setor publico: “A administragao publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988). Esses principios buscam
garantir que os gestores publicos atuem em prol da sociedade, visando ao bem
comum. Eles devem nortear a atuacdo dos entes publicos e, embora claros e
objetivos, dependem da atuacéo das pessoas que compdem as instituicdes publicas.
De fato, cada gestor e cada servidor, deve observar esses principios em suas
respectivas fungdes, garantindo, assim, o cumprimento da finalidade da
administracao publica.

Nesse cenario, a gestdo de pessoas se apresenta como uma forma de auxiliar
as organizacfes a atingirem seus objetivos, o que no setor publico, representa, em
dltima instancia, a satisfacdo e o bem-estar sociais. Segundo Gemelli; Filippim
(2010), o desempenho de uma organizacdo depende das pessoas que a compdem,
sua organizacao, capacitacdo e também do ambiente no qual estéo inseridas. Dessa
forma, a gestdo de pessoas deve estar orientada para os resultados esperados,
apresentando mecanismos e processos que auxiliem a condugdo dos recursos

humanos aos objetivos pretendidos.

2.1. A GESTAO DE PESSOAS NO PODER JUDICIARIO

Conforme ja citado, a area de Gestdo de Pessoas tem recebido grande atencéo
por parte das organizacdes, visto ja ser consolidado o entendimento de que os
recursos humanos constituem o grande diferencial das empresas/instituicbes e que,
sem eles, é impossivel o atingimento das metas e objetivos de cada organizacao.
Nos Orgaos publicos essa premissa ndo é diferente, sendo esta a razdo de
encontrarmos, em uma rapida pesquisa na intranet, diversas regulamentacdes de
instituicdes publicas visando a implementacdo de uma politica de gestdo de pessoas
ou, em muitos casos, de acdes isoladas que visam atingir objetivos ligados ao tema,

tais como: valorizagéo de servidores, capacitacado e aperfeicoamento de servidores,
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politicas de remuneracgdo, qualidade de vida, selecéo e lotacdo de pessoal, dentre
outras.

Desde o ano de 2003, e se antecipando a grande transformacao pela qual
passaria o Poder Judiciario com a criacdo do Conselho Nacional de Justica - CNJ, o
Poder Judiciario Estadual Fluminense vem implementando a modernizagdo de sua
estrutura administrativa e, principalmente, de suas praticas de gestdo. Com auxilio
de uma consultoria externa, a estrutura organizacional foi totalmente alterada, com a
criacao das diretorias gerais pertinentes as diversas areas da atividade meio e seus
respectivos departamentos, o que possibilitou continuos avangos nos sistemas
gerenciais. Em 2005, iniciou-se um ciclo de certificacdo pela Norma NBR ISO de
diversas unidades organizacionais do PJERJ. Com isso, novos sistemas de gestao
foram sendo consolidados e nocBes como gestdo da qualidade, processos de
trabalho, medicédo e avaliacdo de resultados foram sendo ampliadas por todas as
areas e pelo corpo funcional.

Nesse momento, surge a Diretoria Geral de Gestdo de Pessoas, 6rgao
responsavel pelas politicas e praticas relacionadas aos recursos humanos da
instituicdo, contando com unidades responsaveis, dentre outros por acfes de
recrutamento e selecdo, capacitacdo, desenvolvimento, saude ocupacional e
gualidade de vida, além de todas as rotinas administrativas da area.

Em 2004, a Emenda Constitucional 45 cria o0 CNJ com a finalidade de ser o
orgao de controle externo do Judiciario. Essa funcao inclui dois tipos de atribuicdes:
uma, de planejamento estratégico e gestdo administrativa dos tribunais; a outra, de
controle disciplinar e correcional das atividades dos magistrados e servidores.

Como um Orgéo do Poder Judiciario, o TJRJ esta submetido as orientacdes do
CNJ, o qual estipula diretrizes para a gestdo e a atuacdo nos diversos 0rgaos que
compde o Poder Judiciario, nos ambitos federal e estadual.

Em julho de 2014, o CNJ publicou a Resolugdo n° 198, que institui a Estratégia
Judiciario 2020. A referida resolucéo busca estabelecer as diretrizes para o Poder
Judiciario Nacional no periodo de 2015 a 2020, estabelecendo a misséo, visao e
valores, além de apresentar 12 macrodesafios do Poder Judiciario para garantir a
efetividade da prestacao jurisdicional. Um desses macrodesafios € a Melhoria da
Gestao de Pessoas, assim definido na resolucao: “Refere-se a politicas, métodos e
praticas adotados na gestdo de comportamentos internos, objetivando potencializar

o capital humano nos 6rgdos do Poder Judiciario. Considera programas e acdes
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relacionados a avaliacdo e ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e
técnicas dos servidores e magistrados; a valorizagdo dos colaboradores; a
humanizagdo nas relacoes de trabalho; ao estabelecimento de sistemas de
recompensas, a modernizacdo das carreiras e a adequada distribuicdo da forca de
trabalho.”

Ainda no mesmo ano, e se antecipando a Resolucdo CNJ 240 que viria a ser
publicada em 2016, o TJRJ instituiu sua Politica de Gestédo de Pessoas no ambito do
Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, com a publicacdo da Res. TJ/OE/RJ
N° 32/2014. Podemos destacar, dentre seus principios, 0s seguintes:

Art. 3°. A Politica de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario do
Estado do Rio de Janeiro, que estd alinhada & misséo, visdo, valores e
objetivos estratégicos do PJERJ, compreende os seguintes principios:

| - as pessoas sdo primordiais para o alcance dos objetivos e metas
institucionais e devem ser valorizadas e incentivadas a contribuir com seus
talentos e competéncias para uma prestacao jurisdicional de qualidade;

[...]

IV - as acbes em gestdo de pessoas devem objetivar o
aperfeicoamento dos servicos prestados a sociedade, buscando se
permanentemente a constru¢cdo de uma cultura administrativa orientada a
resultados;

V - o desenvolvimento profissional individual deve estar alinhado
ao desenvolvimento institucional, conforme planejamento estratégico;

VI - o modelo estratégico de gestdo de pessoas adotado pelo
PJERJ é aquele baseado em competéncias, que estabelece um conjunto
especifico de conhecimentos, habilidades e atitudes para cada papel
profissional do PJERJ;

VII - havera estimulo a gestdo de talentos, ao trabalho criativo e a
inovagao;

Fica claro que a publicacéo de tal resolucdo reafirma a importancia da gestao de
pessoas e de acles voltadas ao desenvolvimento dos recursos humanos, visando
sempre a melhor prestacgéo jurisdicional.

Conforme citado anteriormente, em setembro de 2016, é publicada a Res. CNJ
240/2016, que dispde sobre a Politica Nacional de Gestao de Pessoas no ambito do
Poder Judiciario e traz em seu Art. 1°, inciso lll, dentre outras finalidades, a de
‘fomentar o aprimoramento da capacidade de atuacdo dos o6rgdos a partir do
desenvolvimento profissional dos servidores e suas competéncias e do
favorecimento a cooperagao”. A referida Resolugdo apresenta em seu art. 3°, 14
principios orientadores da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder
Judiciario, e podemos verificar que, dentre eles, 6 principios dizem respeito
diretamente a capacitacdo de servidores, pelo desenvolvimento e/ou

aperfeicoamento de competéncias, habilidades e atitudes. Séo eles:
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Art. 3° A Politica Nacional de Gestédo de Pessoas do Poder Judiciario
sera orientada pelos seguintes principios:

| — valorizacdo dos magistrados e servidores e de sua experiéncia,
conhecimentos, habilidades e atitudes;

[..]

VI — alinhamento do desenvolvimento profissional ao
desenvolvimento institucional, conforme os objetivos estratégicos, 0os
valores do servico publico judiciario e da magistratura;

VII — reconhecimento de que as atividades desempenhadas exigem
competéncias especificas e o aprendizado individual e coletivo continuo
vinculado a experiéncia de trabalho;

VIII — reconhecimento de que as instituicdes sao responsaveis pela
identificacao e pela promocé&o de acdes de desenvolvimento de pessoas;

IX — estimulo ao desenvolvimento de talentos, ao trabalho criativo e &
inovacao;

XI — fomento a gestédo do conhecimento e ao desenvolvimento das
competéncias e da aprendizagem continua baseada no compartilhamento
das experiéncias vividas no exercicio profissional;

Mais uma vez, torna-se evidente a grande importancia dada ao tema de
gestdo de pessoas, principalmente com relacdo ao desenvolvimento das

competéncias necessarias para o alcance das metas estabelecidas.

2.2. GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Nos anos 80, surge nos Estados Unidos e no Reino Unido a noc¢éo de gestéo
por competéncias, buscando uma resposta a necessidade de aumento da
competitividade das empresas do setor privado, as quais se viram inseridas em um
cenario globalizado, de grandes mudancas tecnoldgicas e sem o correspondente
incremento na atuacdo das pessoas que compunham as organizacdes
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS - 2006). Na mesma época, a gestado por
competéncias comeca a ser inserida no setor publico, coincidindo com os
movimentos da Nova Gestdo Publica (NGP, New Public Management), no Reino
Unido, e do governo empreendedor, nos EUA (HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS - 2006).

No Brasil, a reforma da administracdo publica na década de 90, criando a
chamada Administracdo Publica Gerencial (BRESSER PEREIRA, 1996), comeca a
introduzir no ambito do funcionalismo publico novos modelos e praticas até entdo

adotados apenas nas empresas privadas.



19

A Gestao por Competéncias (GPC), uma das praticas originarias da iniciativa
privada, foi introduzida no setor publico federal em 2006, através do Decreto n°
5.707/2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. (BRASIL,

2006). Esse decreto traz como finalidades os seguintes aspectos:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos
prestados ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

[l - adequagcéo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicBes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacao e gerenciamento das acfes de capacitacao; e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacéao.

As finalidades do decreto apontam para a necessidade de incrementar a
capacitacdo e desenvolvimento dos recursos humanos, demonstrando que o
conhecimento dos servidores passa a ser o foco da gestdo de pessoas na
administracdo publica. O decreto traz ainda as nogdes de eficiéncia e eficacia,
girando o foco do servico publico para o atendimento do cidad&o dentro de padrbes
de qualidade previamente estabelecidos. Nesse aspecto, ja pode se vislumbrar a
ideia de que as competéncias necessarias ao alcance dos resultados pretendidos

passam a ter maior importancia do que os titulos académicos.

2.2.1. O QUE E COMPETENCIA?

Ao falar em Gestdo por Competéncias, faz-se necessario definir o préprio
conceito de competéncia. Comumente encontramos na literatura a definicdo de
competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de um
individuo ou, como chamado, o CHA. No entanto, autores como Dutra (2001), Fleury
M. (2001) e Fleury A. (2001), além de Dutra; Fleury; Ruas (2008) acrescentam ao
conceito do CHA a ideia de agregacao de valor as organizacdes. Ou seja, ndo basta
o individuo possuir tais requisitos, mas deve, principalmente, saber utiliza-los em
favor da instituigao.

Segundo Fleury e Fleury (2001), o termo competéncia pode ser definido como:
“‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir

conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
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organizagdo e valor social ao individuo”. Os individuos contribuem com as
organizacbes a medida que conseguem se utilizar de seus recursos individuais em
prol das necessidades da mesma. O reconhecimento das competéncias a nivel
individual se da quando o colaborador consegue agir ante as necessidades imposta
pelos processos de trabalho com os quais se depara e, pode propor solugbes aos
problemas surgidos (ZARIFIAN, 1999 apud PIRES, 2005).

Nessa mesma perspectiva, Dutra (2001) acrescenta a definicdo de
competéncias o conceito de “entrega”, segundo o qual o fato de que individuos
detenham os recursos necesséarios a sua atuacao ndo garante que estes agirao de
forma a agregar beneficios a organizacdo. E necessario que as pessoas atuem de
forma a gerar valor & empresa, seus processos de trabalho e seus clientes. E
comum nos depararmos com funcionarios que detém grandes conhecimentos, mas
que ndo conseguem apresentar a organizacdo em que atuam o0s resultados
esperados.

Além do nivel do individuo, para um melhor entendimento do conceito de
competéncia, devemos considerar a ideia de uma diferenciacdo entre competéncias
individuais, também chamadas de profissionais, e as competéncias organizacionais.
Estas Ultimas seriam atributos da organizacdo oriundas da sinergia entre as
competéncias individuais e as dinamicas relacionais entre os membros de uma
organizacao ou de equipes de trabalho (ZARIFIAN, 1999 apud PIRES, 2005). Nesse
contexto, as competéncias organizacionais sdo formadas a partir da contribuicdo das
pessoas que atuam na organizagao.

De acordo com Dutra (2001), a organizagcdo tem um conjunto proprio de
competéncias que forma um patriménio intelectual, o qual estabelece as vantagens
competitivas da instituicdo, e as pessoas tém seu proprio conjunto de competéncias,
gue pode ou nao estar sendo aproveitado pela empresa. O autor afirma, ainda, que
existe uma relacdo de influéncia mutua entre as competéncias individuais e
organizacionais, considerando que sdo as pessoas que validam ou aprimoram,
quando necessario, os conhecimentos da instituicdo e que, essas mesmas pessoas,
obtém aprendizados que séo incorporados as suas capacidades individuais a partir
da relacdo com a organizacao e seus membros.

No nivel estratégico, as competéncias organizacionais se apresentam como o
diferencial que sustentara a competitividade e o atingimento dos objetivos

institucionais. Elas devem servir para que a organizacao priorize o desenvolvimento
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de seus colaboradores com foco nessas competéncias, como forma de gestdo de
seu capital intelectual (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008).

2.2.2. ETAPAS DO PROCESSO

A Gestdo de Pessoas por Competéncias se apresenta como um modelo que
auxilia nas decisdes estratégicas com o intuito de prover a organizacdo de
colaboradores capacitados e aptos a atuar em prol dos objetivos da organizacao. A
sua implementacdo em uma instituicio € um processo delicado, que deve ser
considerado como crucial para que os resultados obtidos gerem valor a organizacao.
Embora o presente trabalho ndo tenha como foco o estudo detalhado de todas as
fases que envolvem um processo de implementacdo da gestdo por competéncias
em uma organizacdo, € necessario trazer a discussdo as etapas do referido
processo, ainda que de forma superficial. Cabe destacar a importancia de que cada
etapa seja realizada de forma cuidadosa e articulada com a alta administracdo das
organizacdes. Podemos falar, de forma ampla, em 5 fases desse processo:
Definicdo da estratégica organizacional, mapeamento das competéncias
necessarias e andlise do gap, captacdo e desenvolvimento de competéncias,
definicdo de critérios de retribuicdo e acompanhamento e avaliacdo da GPC
(BRANDAO; BARHY, 2005).

Para aplicar um modelo de GPC € imprescindivel conhecer as demandas da
instituicdo e sua forca de trabalho, para que seja possivel desenvolver as
competéncias necessarias aos colaboradores, realoca-los em atividades mais
coerentes com suas competéncias individuais e implementar politicas de carreira
com base em seu desempenho. Segundo Branddo e Barhy (2005), esse modelo
propde-se, fundamentalmente, a eliminar as lacunas de competéncias da
organizacao, ou seja, “reduzir ao maximo a discrepancia entre as competéncias
necessarias a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na
organizagao”. A organizacdo precisa definir sua estratégica, objetivos e visdo de
futuro, levando em consideracdo seus valores e, a partir dai, definir as
competéncias-chave que devem, prioritariamente, ser desenvolvidas em seus

colaboradores. A partir do conhecimento das competéncias organizacionais
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necessarias, pode-se gerenciar o desenvolvimento dos colaboradores e do grupo
como um todo. E essencial que as acdes que visam o desenvolvimento e
aperfeicoamento de competéncias dentro da organizacdo estejam alinhadas ao
planejamento estratégico, de modo a garantir que todo esforco reflita em ganhos
objetivos para a instituicéo, evitando gastar tempo e recursos no desenvolvimento de
competéncias que ndo agreguem valor aos processos de trabalho.

A fim de eliminar o gap de competéncias é necessario identificar quais
competéncias ja estdo presentes na organizacdo0 e quais precisam ser
desenvolvidas (BRANDAO; BARHY, 2005). Para tanto, é necessario, inicialmente, a
identificacdo das competéncias estratégicas para a consecucdo dos objetivos da
instituicdo. Esse processo, deve ser iniciado através da analise documental, ou seja,
um estudo dos documentos estratégicos da instituicdo, tais como: visdo, missao,
valores, planejamento estratégico, macroprocessos e regulamentacfes internas
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2016). Com base nos documentos e com
auxilio de outros métodos como entrevistas com pessoas-chave, grupo focais ou
observacdes, sera possivel elaborar a descricdo das competéncias necessarias a
organizacdo (BRANDAO; BARHY, 2005). Apos a identificacdo das competéncias
necessarias, € importante que seja feita uma valoracdo das mesmas, ou seja, definir
0 grau de importancia de cada competéncia nas diversas atividades desenvolvidas
pelos servidores. Dessa forma, conforme descrito no Guia de Gestdo por
Competéncias do Poder Judiciario do CNJ, sera possivel elaborar um plano para o
desenvolvimento das competéncias necessarias, priorizando-as por grau de
importéancia, otimizando, assim, 0s recursos da institui¢ao.

Uma vez que as competéncias ja foram identificadas e priorizadas em grau de
importancia, devemos avaliar a lacuna de competéncias existente, ou seja, a
diferenca entre as competéncias presentes na organizagao e as que precisarao ser
desenvolvidas ou captadas (BRANDAO; BARHY, 2005; CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2016). A partir da analise desse gap, deverdo ser avaliados quais 0s
melhores mecanismos para eliminagdo do mesmo. Importante ressaltar que, mesmo
no ambito do funcionalismo publico onde o sistema de ingresso na instituicdo se da,
majoritariamente, por meio de concurso publico, € possivel que a lacuna de
competéncias seja preenchida ndo apenas por acdes de desenvolvimento de
competéncias, mas, também, por sele¢des internas, ou por um sistema de avaliacdo

dos candidatos em concursos publicos que leve em conta as competéncias
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necessarias a organizacgao, tais como provas de disciplinas especificas, avaliagdo
curricular e de titulos, estagio probatério dentre outros. Dessa forma, podemos
utilizar mecanismos diversos para eliminacdo da lacuna de competéncias, assim
como: programas estruturados de desenvolvimento de competéncias, realizacéo de
concursos publicos, selecdes internas, estudos de lotagdo por competéncias, dentre
outras formas.

Uma outra fase importante em um modelo de GPC € o sistema de retribuicao.

Embora a retribuicdo pecuniaria no ambito do funcionalismo publico seja de dificil
implementagdo, pode-se pensar em critérios diversos que tenham como objetivo
motivar e valorizar o colaborador, objetivando a melhoria do seu desempenho
profissional. A avaliacdo de desempenho por competéncias, por exemplo, € uma
ferramenta que pode auxiliar na forma de retribuicdo ao servidor, uma vez que
apresenta critérios objetivos para medir o desempenho do servidor. Este tipo de
avaliacdo permite, ainda, que o servidor possa identificar com maior clareza o que a
instituicdo espera dele, e de que forma ele pode atender a essas expectativas.
Como exemplos de retribuicdo aplicaveis ao setor publico temos: lotacdo por
competéncia, banco de talentos para cargos ou fungcéo de confianca, concessao de
bolsas de estudo ou participagdo em atividades de treinamento, dentre outros
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2016).

A quinta etapa mencionada € a de avaliacdo do modelo de GPC na instituicao.
Para que o processo de melhora continua exista, 0 modelo deve estar sendo sempre
avaliado, revalidado e ajustado conforme necesséario. A analise do gap deve ser
constante, uma vez que as competéncias necessarias podem sofrer alteracdes,
mormente em um momento de grandes avancos sociais e tecnolégicos como o que
vivenciamos hoje. Mudancas nos processos de trabalho e/ou da legislacdo e
regulamentacdes internas podem gerar a necessidade de captacdo de novas
competéncias, bem como transformar outras competéncias em obsoletas.

Como citado, as cinco etapas sao de fundamental importancia para que um
modelo de GPC seja implementado e consolidado em uma organizacdo. E
importante que sejam feitas as adaptacdes necessarias, conforme as peculiaridades
de cada instituicdo. Nao obstante a relevancia de todo o processo, deve-se deixar

consignado que o presente trabalho foca na capacitacdo por competéncias.
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2.3. GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS NO PODER JUDICIARIO

O Poder Judiciério, incentivado pelo CNJ, vem buscando a adocéo de praticas
que resultem na melhoria continua dos servigos prestados a populacdo. Nesse
contexto, a GPC se apresenta como um modelo capaz de auxiliar na identificacéo,
captacdo, desenvolvimento e avaliacdo das competéncias necessarias aos
servidores para a consecucdo dos objetivos organizacionais (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2016). A publicacdo da Res. CNJ 240 em 2016, que
dispBes sobre a politica nacional de gestdo de pessoas do Poder Judiciario, traz a
ideia da GPC, embora ndo imponha que esse modelo seja necessariamente
aplicado pelos Tribunais. Em seu art. 3°, inciso VII, temos o0 seguinte principio
instituido:

VIl — reconhecimento de que as atividades desempenhadas exigem
competéncias especificas e o aprendizado individual e coletivo continuo
vinculado a experiéncia de trabalho.

No mesmo artigo, no inciso Xl, outro principio relacionado:

Xl — fomento a gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento das
competéncias e da aprendizagem continua baseada no
compartilhamento das experiéncias vividas no exercicio profissional;

Nos incisos acima citados podemos perceber que a resolucao trata o tema da
Gestdo por Competéncias no ambito da identificacdo e do desenvolvimento de
competéncias, embora néo utilize a denominagéao da GPC.

No mesmo ano de 2016, o Centro de Formacgdo e Aperfeicoamento de
Servidores do Poder Judiciario — CEAJUD, publicou o Guia de Gestdo por
Competéncias do Poder Judiciario. Conforme citado pelo referido guia, a
necessidade de criacdo de um referencial pratico para a implementacao da GPC no
ambito do Poder Judiciario, surge tanto em fungédo de demandas internas ao proprio
Poder, como tribunais buscando auxilio para seus processos de trabalho, como de
demanda externa, uma vez que a sociedade tem reivindicado, cada dia mais, a
melhoria dos servigcos prestados pela Justica Brasileira.

Em rapida consulta ao site de diversos tribunais brasileiros, pode-se verificar
gue o tema GPC aparece na maioria deles, embora em formatos e fases diferentes
de implementacéo e consolidagdo. Como exemplo, podemos citar os Tribunais de

Justica dos Estados do Parana, Minas Gerais, Tocantins, Goias, Distrito Federal,
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além do Tribunal de Contas da Unido, Tribunais Regionais do Trabalho das 12 e 82
Regibes, Tribunal Superior Eleitoral, Tribunais Regionais Eleitorais dos Estados da
Paraiba, Bahia, Rio Grande do Norte, dentre outros.

No primeiro semestre de 2017, foi publicada pelo CNJ a revista Competéncia
em Foco, a qual traz relatadas as experiéncias de 4 Tribunais na implementacéo de
seus modelos de GPC. A partir da analise dos casos relatados, percebe-se questdes
comuns aos Tribunais que compdem o Poder Judiciario e, de forma mais ampla, aos
demais 6érgdos publicos, em todas as esferas. Em consonancia com as experiéncias
relatadas na Mesa Redonda “Gestdo por Competéncias em Organizagbes de
Governo”, as experiéncias dos quatro Tribunais apresentam aspectos que devem
ser observados por outras instituicdes que pretendam adotar um modelo de GPC. O
Tribunal Regional do Trabalho — 82 Regido destaca a necessidade de sensibilizacéo
de magistrados e gestores para esse processo de mudanca, ressaltando ainda a
importancia do envolvimento da alta administracéo, aspecto esse também salientado
pela equipe do Superior Tribunal de Justica. Na experiéncia do Tribunal de Justica
do Estado de Minas Gerais, foi destacado o éxito do envolvimento de servidores e
magistrados, através de uma politica participativa de construcdo do modelo. O TIMG
reforcou, ainda, a importancia da comunicacao, e sensibilizacdo sobre o processo, a
fim de dirimir davidas e evitar a circulacdo de ideias e finalidades distintas do
pretendido pela instituicdo, tendo sido esse aspecto também relatado pelo TRT. O
STJ, reitera a importancia da regulamentacédo, conferindo legitimidade as acdes de
implementagéo, assim como transparéncia, objetivando o aumento da adeséo de
servidores e a reducao de resisténcias.

Cabe ainda destacar a importancia de um sistema informatizado,
especialmente em organizacbes com elevado numero de colaboradores. A falta
deste pode, até mesmo, inviabilizar a implantacdo da GPC, experiéncia relatada pelo
STJ e ocorrida no TIRJ.

A implementacdo de um modelo de GPC foi iniciada no TIRJ em 2006, tendo
sido realizado o mapeamento das competéncias necessarias aos diversos cargos
existentes nos anos seguintes. Foram criadas as matrizes de competéncias,
documento que relaciona as competéncias necessarias a cada papel funcional. O
processo em questdo se tornou especialmente complexo devido ao grande
quantitativo de servidores e funcdes diferentes existentes no quadro do TJRJ. A

época, foi realizada a compra de um sistema informatizado que teria como finalidade
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integrar os departamentos ligados a area de gestao de pessoas, porém, dificuldades
técnicas impossibilitaram que o mesmo fosse utilizado. Posteriormente, foi
implementado um plano de desenvolvimento de competéncias nas areas que faziam
parte do sistema de gestdo da qualidade, e que haviam sido certificadas pela Norma
ISO 9001. Esse plano visava o desenvolvimento de competéncias de acordo com as
matrizes, porém essas unidades representavam, apenas, cerca de 10% das
unidades do Tribunal. InUmeras dificuldades fizeram com que o modelo ndo fosse
implementado de forma mais efetiva. Dentre elas, podemos citar: falta de
engajamento da alta administracdo, auséncia de sistema informatizado e
dificuldades de integracéo entre as areas envolvidas no processo.

Conforme ja citado, em 2014 a GPC foi regulamentada pela Res. TJ/OE n°
32/2014, que trata da Politica de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario
do Estado do Rio de Janeiro. Desde entdo, alguns avangcos na implementacdo do
modelo vém sendo realizados: revisdo e adequacao das matrizes de competéncias,
com a separacdo em matrizes Técnicas Gerenciais e Técnicas Especificas;
elaboracdo da matriz de competéncias gerenciais; criacdo de matrizes de requisitos
para cargos em comissao e funcdes de confianga; criacdo de banco de talentos para
a ocupacao de cargos gerenciais e de assessoramento (ndo vinculativo).

Percebe-se no atual momento, que a crise financeira e politica que vem
assolando o Brasil, mais intensamente o Rio de Janeiro, fez com que iniciativas que
possam demandar custos tenham ficado sobrestadas, em razdo de outras
prioridades da administracdo. Embora ainda haja um longo caminho a ser percorrido
no que tange a aplicacdo de um modelo de GPC no TJRJ, entendemos que
pequenas iniciativas de cada area envolvida podem colaborar para que 0 processo

continue em andamento, e possa se consolidar em um futuro préximo.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa tem finalidade exploratéria, buscando, obter maior
entendimento acerca dos temas relacionados ao problema de pesquisa (VERGARA,
1998). Com relacdo aos meios de investigacéo, conforme Vergara (1998) ela pode
ser classificada como bibliografica, vez que recorre a material publicado relacionado
ao tema para construcdo do referencial tedrico, documental, pois se utiliza de
documentos internos do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro para agregar
valor ao referido referencial e, ainda, pesquisa de campo, em razdo das entrevistas

realizadas.

3.1. SELECAO DE SUJEITOS

Além da citada pesquisa bibliografica, serdo entrevistados 4 (quatro)
servidores do TJRJ, com grande conhecimento sobre os temas relacionados ao
problema de pesquisa, além de experiéncia minima de 5 anos na area de Gestéo
de Pessoas do Tribunal. Os sujeitos da pesquisa de campo tém experiéncia em

cargos de gestdo na area mencionada, sendo 3 (trés) deles em cargos de Direcéo.

3.2. COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados serdo coletados através de pesquisa bibliografica em livros,
trabalhos cientificos, artigos e textos publicos sobre os temas atinentes, assim como
através da analise de documentos do PJERJ e de outros 6rgaos publicos, sendo a
amostra nao-probabilistica, definida por acessibilidade - facilidade de acesso aos
dados para consulta (VERGARA, 1998). Serao realizadas, ainda, entrevistas com
servidores selecionados do TJRJ.

Quanto ao tratamento, a analise dos dados sera qualitativa, buscando

relacionar os achados contidos na bibliografia selecionada aos obtidos com as
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entrevistas. Além disso, serdo agregadas as proprias percepc¢des da autora, com
larga experiéncia na area de capacitacdo de servidores.
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4. CAPACITACAO DE SERVIDORES NO TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO
DO RIO DE JANEIRO

O modelo de capacitagéo proposto para o Tribunal de Justica do Estado do
Rio de Janeiro no presente trabalho € fruto da experiéncia da autora obtida em 15
anos de atividade na area de Gestao de Pessoas do referido Tribunal, tendo sido a
maior parte do tempo no departamento responsavel pela capacitacdo dos
servidores. Foram fundamentais para a elaboragao
da proposta, a pesquisa bibliogréfica para construcdo do referencial teérico e as
entrevistas realizadas com os servidores selecionados. O referido modelo prevé a
criacdo de grades de conhecimentos diferenciadas por areas e/ou papéis
profissionais e trilhas de desenvolvimento, sendo estas Ultimas voltadas a formacéo
de servidores para o desempenho de cargos em comissdo e/ou funcbes de

confianca (assessoramento ou gestao de equipes).

4.1.SITUACAO ATUAL NO TJRJ

Como citado anteriormente, a implementacdo de um modelo de GPC em uma
organizacdo pressupfe algumas etapas como a definicdo da estratégica,
mapeamento das competéncias estratégicas, analise do gap, definicdo de formas de
eliminacdo desse gap, retribuicdo além de acompanhamento e avaliacdo da GPC
(BRANDAO; BARHY, 2005). No TJRJ algumas dessas etapas ja foram realizadas,
como o planejamento estratégico, mapeamento de competéncias e apuracdo do gap
de competéncias. Foram definidas as matrizes de competéncias contemplando os
conhecimentos considerados necessarios para atuacado dos servidores. Em funcéo
da estrutura do Tribunal, houve a separacdo em 3 tipos principais de matrizes: as
Técnicas Gerais, com as competéncias consideradas necessarias para todos os
servidores; as Gerenciais, relacionando as competéncias essenciais aos servidores
em cargos de gestdo; e as matrizes especificas, as quais contemplam as
competéncias necessarias as diversas areas de atuacdo (Judiciaria, Diretorias

Gerais, Vice-presidéncia, etc.). Anualmente, 0s gestores respondem ao
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mapeamento do gap a fim de oferecer insumos a ESAJ para a programacdo de
acOes de capacitagdo para 0 ano seguinte.

No que tange a capacitacdo de servidores, a normatizacdo vigente € a
Resolucdo do Conselho da Magistratura n°® 07/2016, que determina que, para cada
hora de capacitacdo, o servidor fara jus a 2 pontos, os quais serdo somados aos
pontos por dias de efetivo exercicio e comporéo a lista de promoc¢éo e progressao
funcional. A referida resolucdo estabelece, ainda, quais os critérios para que as
acOes sejam pontuadas e limites de pontuacdo para eventos externos a ESAJ. Com
pequenas alteracdes, esse formato vem sendo implementado desde 2004, e
considera para pontuacdo apenas as acOes de capacitacdo que versem sobre
matéria atinente a lotacdo atual do servidor, além de estipular como pontuacgéo
maxima anual 60 pontos, correspondentes a 30h. Em raz&do do grande namero de
servidores, aproximadamente 15 mil, hd uma grande dificuldade em personalizar as
necessidades de capacitacdo, sendo certo que esse € um dos requisitos para a
implantacéo efetiva de um sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias.

Embora, como ja exposto, algumas tentativas ja tenham sido empreendidas
no sentido de aquisicdo de um sistema informatizado para a area de Gestdo de
Pessoas, de forma que fosse possivel ter acesso as informacdes necessarias ao
planejamento de Recursos Humanos dos mais de 15 mil servidores, até 0 momento,
estas restaram infrutiferas, razao pela qual o mapeamento do gap de competéncias
tem sido respondido pelos gestores levando em consideracdo a equipe de um modo
geral, sem considerar as necessidades individuais. O mapeamento realizado pelos
gestores ocorre a nivel quantitativo, e ndo individualiza quem deve fazer o qué. Os
dados coletados servem de subsidios a Escola de Administracdo Judiciaria para
oferta de acbes de capacitacdo, tanto com relacdo ao desenvolvimento e
oferecimento de novas acdes como com relacdo a quantidade de vagas a serem
disponibilizadas para cada necessidade apontada. Ocorre que, embora o gestor
aponte as necessidades da equipe, ndo ha vinculagdo obrigatoria entre o que foi
apontado e o que sera realizado pelos servidores. Além disso, pode-se observar
claramente que o servidor, em sua grande maioria, ndo vé a capacitacdo como
forma de valorizacdo; ao contrario, se sente punido pela obrigacédo de realizar acdes
de capacitacao para que nao fique prejudicado na carreira. Dessa forma, ndo busca
realizar os cursos que sejam relevantes para sua atuacao profissional ou que

tenham sido indicados pelo gestor, mas aqueles que sejam convenientes por razdes
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diversas (horario, professor, interesses particulares, etc.), objetivando apenas o
alcance dos pontos necessarios a sua progressao funcional. Conforme Pires et Al
(2005), € de fundamental importancia a identificacdo das necessidades de
desenvolvimento de competéncias em uma instituicdo para que seja possivel a
formulacdo de acbes para suprir essas caréncias, sejam elas no ambito da
capacitacdo ou, ainda, captacdo, lotacdo e movimentagédo, dentre outras. Nesse
aspecto, € importante ressaltar que o modelo atual no Tribunal ndo permite que as
lacunas de competéncias individuais sejam preenchidas, uma vez que ndo existe
levantamento individual. Ainda considerando esta limitacdo, ndo é possivel a
implementacdo de um sistema de avaliagdo por competéncias, em consonancia com
as diretrizes do CNJ, visto que tal sistema também teria que ser feito de forma
individualizada. Entendemos que tais restricdes comprometem sobremaneira a
implementacdo da GPC no TJRJ, porém, consideramos importante que as acdes
nesse sentido continuem sendo realizadas de modo a ndo permitir que haja
retrocesso no que ja foi construido.

Embora esteja claro que para que a capacitacdo por competéncias seja
efetivamente implementada € essencial que 0s gestores estejam preparados a
assumir seu papel, o presente trabalho ndo tem como foco a capacitacédo especifica
dos gestores, tema de fundamental importancia que podera ser desenvolvido em
trabalhos futuros.

No modelo atual, cada acdo de capacitacdo oferecida pela ESAJ tem um
publico-alvo definido, e apenas os servidores que fagcam parte desse publico serédo
pontuados em cada evento. Ainda que esse modelo tenha sua importancia por focar
nas acoes que sdo relevantes a atuacdo profissional do servidor em sua lotacéo
atual, ele acaba por limitar a capacitacdo ao presente, sem visdo de futuro. A
proposta que se faz neste trabalho considera necessario, para a evolugcdo do
modelo, que as opcdes de capacitacdo para os servidores sejam sistematizadas de
forma a demonstrar a coeréncia existente entre o que a instituicAo espera do
servidor e, ainda, oferecer possibilidades para que o proprio servidor busque se
aprimorar visando atingir novos degraus na sua carreira.

Atualmente, a ESAJ oferece cerca de 150 acdes de capacitacdo diferentes
em sua grade de cursos regulares. Além dessas, mensalmente sdo oferecidas
palestras com temas diversos, de modo a suprir a necessidade de capacitacdo de

todos os servidores. Sao oferecidas acdes presenciais em todo o Estado e, também,
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acOes de ensino a distancia ou por videoconferéncia. Os numeros referentes a
capacitacao de servidores sédo grandiosos: em 2017 foram realizadas mais de 1.100
acOes de capacitacdo, perfazendo um total aproximado de 33.000 concluintes.
Importante ressaltar que um mesmo servidor, normalmente, faz mais de uma acéo
dentre as oferecidas, de forma a completar a carga horaria de 30h anuais. N&o
obstante o trabalho de exceléncia realizado para oferta de cursos e eventos gerais,
entendemos que a possibilidade de reducdo da quantidade de acdes privilegiara a
qualidade das mesmas, mormente quando se leva em conta a necessidade de

otimizacdo de recursos financeiros em todas as areas da administragédo publica.

4.2.MODELO PROPOSTO

A sugestdo que sera apresentada pretende sistematizar a oferta de acdes de
capacitacdo de forma a evidenciar aos gestores e servidores de cada area as
competéncias e conhecimentos necessarios a sua atuacdo e, ainda, indicar as
competéncias e conhecimentos essenciais a papéis funcionais especificos, como
sera demonstrado adiante. Para tanto, as acfes deverao ser organizadas em grades
curriculares, definidas de acordo com as matrizes de competéncias estabelecidas,
contemplando as especificidades da area de atividade ou da funcéo exercida. Cabe
ressaltar que o mapeamento anual do gap de competéncias devera continuar sendo
realizado, pois servira de insumo para composicdo das grades, valoracdo da
pontuacdo dos cursos, como sera visto mais a frente e, ainda, como base
guantitativa para a oferta de vagas nas acdes desenvolvidas.

A grade inicial devera contemplar 0os novos servidores que ingressam no
TJRJ através de concurso publico. Seguindo a mesma programacédo do estagio
experimental, durante os trés primeiros anos o servidor dever4 desenvolver
competéncias relacionadas a sua atuacao no Tribunal, independente de sua lotagéo.
Ou seja, durante esse periodo, ele sera capacitado nos principais conhecimentos
atinentes ao TJ, como, por exemplo: Processamento Cartorario, Custas Processuais,
Processamento Eletronico, Sistema de Gestdo da Qualidade, Regimento Interno,
Normas Internas. Além disso, fardo parte da grade inicial acdes de ambientacéo

para que o novo servidor conheca todo o funcionamento das areas fim e meio do
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Tribunal, para que saiba como agir ao se deparar com situac¢des rotineiras como, por
exemplo, as diversas requisicbes as areas de apoio — material, sistemas
informatizados, manutencdes em geral, dentre outras.

Apos o periodo do estagio experimental e tendo o novo servidor adquirido sua
estabilidade, novas grades de cursos anuais e trilhas de desenvolvimento serao
disponibilizadas de acordo com sua area de atuacdo e/ou papel profissional e,
levando em consideracao, ainda, os interesses particulares de desenvolvimento na
carreira. Dessa forma, havera grades separadas por areas, as quais deverdo ser
disponibilizadas anualmente (Ex.: Judiciaria Civel, Judiciaria Criminal, Diretorias
Gerais, dentre outras) e trilhas de desenvolvimento para fungdes de confianca e
cargos em comissdo (Ex.: Chefe de serventia, Secretario de Juiz, Assessor de
Desembargador, Gestor de area administrativa, etc). Além da separacdo das
atividades em grades, é importante que a instituicdo possa valorizar de forma
diferenciada os conhecimentos que considere prioritarios a cada ano. Por isto, 0
modelo propde pontuacdo diferenciada para cada acdo, aumentando a pontuacao
para atividades definidas como prioridades, e reduzindo para outras que ndo sejam
essenciais a atuagdo do servidor em sua area. Assim, é possivel que o servidor
pontue por agdes onde, no modelo atual ele ndo estaria no publico-alvo e, portanto,
nao faria jus aos pontos. Essas acdes com pontuacdo reduzida podem, inclusive,
compor algumas trilhas de desenvolvimento, permitindo que o servidor tenha
possibilidade de direcionar sua carreira. Ratifica-se a importancia da participacao
das diversas areas do TJRJ na proposicéo das grades anuais, mormente no que se
refere @ novas demandas externas ou internas que trardo necessidades de
capacitacdo especificas. O alinhamento da composi¢cdo das grades curriculares
anuais com o planejamento estratégico da instituicdo constitui-se como ponto forte
para o sucesso do modelo ora apresentado.

Abaixo apresentamos alguns exemplos de grades de capacitacdo que

sintetizam a presente proposta

GRADE INICIAL OBRIGATORIA

A grade inicial contempla os trés anos do estagio probatério e € composta por
todos as competéncias que deverdo ser desenvolvidas pelos servidores durante

esse periodo. Nessa grade, cada hora de capacitacao corresponde a 2 pontos e nao
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h& opcéo para trilhas de desenvolvimento. Ao ingressar no TJRJ, o novo servidor
desenvolver4, além dos temas comuns a todos, as competéncias técnicas

especificas de sua lotacdo, conforme exemplo abaixo:

ANO 1 ANO 2 ANO 3
Integracio ao PIEIR Slste.ma de gestdo da Ferrrf\mentas de gestdo da
qualidade gualidade
Conhecimentos especificos
da drea (processamento, Interfaces departamentais Redacdo oficial

custas processuais, cursos
técnicos, etc).

Sistemas corporativos

Atendimento ao usuario
interno ou externo

GRADE JUDICIARIA CIVEL — 2018

Neste exemplo, temos a grade para os servidores lotados na area judiciaria
civel (varas civeis, juizados especiais civeis, varas de familia, dentre outras). A
capacitacdo especifica que vale 2 pontos por hora diz respeito a lotagdo atual do
servidor. No grupo lll, abrem-se opc¢des de desenvolvimento para o servidor de
acordo com seus interesses. Para alguns servidores, determinadas competéncias ja
terdo sido desenvolvidas no periodo de estagio probatério, portanto, é de
fundamental importancia que a grade seja anualmente atualizada com a oferta de

novas acoes.

Grupo | — 2 pontos por hora  Grupo Il — 3 pontos por hora Grupo lll - 1 ponto por hora

Processamento especifico Processamento eletronico Processamento outras areas
Custas processuais Palestras especificas Portugués
Direito administrativo Gestdo estratégica Informatica

Introdu¢do a comunicagao

. Palestras gerais
ndo violenta

Direito constitucional
Técnicas de sentenga

Técnicas de acordao
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GRADE ADMINISTRATIVA - GESTAO DE PESSOAS — 2018

Este € um exemplo de grade da area administrativa. Neste caso, € importante
gue haja a diferenciacéo entre a area de gestdo de pessoas e uma grade especifica
para gestores.

As grades para a area administrativa deverdo contemplar todas as Diretorias
Gerais, e conterdo cursos especificos de cada Diretoria e outros comuns a todas as
areas. Em muitas grades, alguns conhecimentos poderéo estar enquadrados em um
ou mais grupos. No exemplo abaixo, podem ser desenvolvidas acdes de Legislacdes
Especificas enquadradas tanto no Grupo | quanto no Grupo Il, de acordo com as

diretrizes institucionais sobre os temas tratados.

Grupo | — 2 pontos por hora  Grupo Il — 3 pontos por hora Grupo lll - 1 ponto por hora

Gestdo de pessoas por

P Processamento outras areas
competencias

Legislagdes especificas

Introducdo a comunicacao

.. Avaliacdo de desempenho Portugués
nao violenta
Direito administrativo Feedback Informatica
LegislagBes especificas Palestras gerais
Palestras especificas Técnicas de sentenga

Técnicas de acérdao

No presente modelo, as trilhas de desenvolvimento estariam, essencialmente,
enquadradas no Grupo lll. Esse grupo traz ao servidor a possibilidade de pontuar
por acdes de capacitacdo em competéncias que, embora ndo sejam a prioridade da
instituicdo para determinada area, poderdo ser aproveitadas no futuro no caso de
mudanca de lotacdo, selecdes internas, além de nomeacdo para cargos em
comissao ou funcao gratificada.

Importante salientar que as grades deverdo ser anuais e elaboradas de
acordo com o planejamento estratégico das areas do PJERJ. A cada ano, novas
acOes deverdo entrar na grade e a distribuicdo da pontuagéo podera ser revista, de
acordo com as demandas institucionais para o ano em questdo. Além disso, é

essencial que as agdes que compdem cada grade permanecam disponiveis durante
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todo o ano, e que a programacdo mensal de cursos seja disponibilizada com
antecedéncia de modo a permitir uma melhor organizacdo por parte de gestores e

servidores.

4.3. CONDICOES E DESAFIOS PARA IMPLEMENTACAO

Para implementagédo do modelo conforme apresentado, faz-se necessario, em
um primeiro momento, que haja alteragéo da regulamentacédo vigente, uma vez que
a Res. 07/2016 vincula a quantidade de 2 pontos por hora de capacitacdo, sendo
essa uma das principais alteracfes que estdo sendo sugeridas. Entendemos que a
necessidade de oferecer 30h de acdes de capacitacdo para 15 mil servidores
anualmente, faz com que nao seja possivel priorizar o desenvolvimento de
competéncias especificas de acordo com as demandas institucionais. O volume de
trabalho é excessivo e, nem sempre, o resultado tem a mesma correspondéncia em
efetividade. Em muitos momentos, ha a necessidade de priorizar a quantidade de
servidores capacitados em detrimento de acbes estratégicas para a instituicdo, mas
que atenderiam a um numero menor de servidores. Isso porque ndo se pode deixar
de oferecer acBes sob risco de os servidores serem prejudicados em sua vida
funcional.

A definicdo de quais cursos devem compor as grades e qual a priorizacao
entre eles também deve ser feita de forma estratégica, com envolvimento das areas
diretamente afetadas. Para isso, é mister que haja apoio da alta administracéo, a fim
de legitimar o processo. Entendemos que areas como a ESAJ e o DEDEP, que séo
responsaveis pela execu¢do de uma grande parte das atividades relativas a GPC,
devem atuar em conjunto, de modo a garantir a continuidade do sistema. Em relacéo
as trilhas de desenvolvimento, por exemplo, entendemos que devam estar
correlacionadas a um sistema de Banco de Talentos, no qual os servidores que
cursarem a referida trilha seréo incluidos. Essa correlagédo acrescenta ao modelo a
fase de retribuicdo, tdo relevante em um sistema de gerenciamento de pessoas por
competéncias. Dessa forma, abrem-se novas possibilidades de atuacdo funcional
para 0s servidores e, para a instituicdo, passa a ser possivel a escolha de

profissionais capacitados para o desempenho de atividades especificas.
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N&o obstante o presente trabalho tratar da capacitagéo de todos os servidores
do TJRJ, cabe ressaltar que, como todo processo de mudanga, o envolvimento e
participacdo dos gestores € um aspecto que deve ter especial atencdo, por ser
determinante para o sucesso da proposta. Assim como relatado na experiéncia de
implementacdo da GPC no TRT, TIMG — que iniciou 0 processo pelos gestores,
TRE-ES — que priorizou o treinamento de lideranca por entender o impacto que 0s
gestores exercem no desenvolvimento dos servidores, entendemos que a
sensibilizacdo e capacitacdo dos gestores é de vital importancia para que haja
comprometimento, motivagéo e menor resisténcia por parte dos servidores. O gestor
deve exercer o papel de parceiro da equipe de Gestdo de Pessoas na
implementacdo das mudancas propostas e, para tanto, € necessario que ele préprio

esteja capacitado e motivado a isso.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O tema Gestado de Pessoas apresenta-se como de grande relevancia para
qualquer organizacdo. No caso do setor publico, mais do que o pleno funcionamento
da instituicdo, busca-se a satisfacdo de uma sociedade cada dia mais ciente de seus
direitos e demandante de servicos de qualidade. Em ultima instancia, a gestao de
pessoas em organizacdes publicas deve prover a sociedade servidores motivados,
capacitados e aptos a desenvolverem suas atividades com qualidade.

Um dos vértices da Gestao de Pessoas em uma organizagado € a capacitacao
dos seus membros. A finalidade do trabalho ora apresentado foi a de construcdo de
proposta de evolucdo do sistema de capacitacdo de pessoas atualmente utilizado no
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, pois considera-se que servidores
mais bem capacitados poderdo oferecer aos cidaddos uma melhor prestacao
jurisdicional.

Procurou-se, através do referencial tedrico, agregar conhecimentos sobre
Gestao de Pessoas, com foco no modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias.
De modo a buscar na teoria elementos que pudessem auxiliar a construgdo de
alternativas, houve a preocupacdo de apreciar estudos relativos a GPC no setor
publico, uma vez que as peculiaridades das instituicdes publicas demandam um
olhar especifico.

Embora o quantitativo de estudos sobre o tema seja superior quando falamos
da iniciativa privada, foi possivel verificar que existe uma gama de teoricos se
debrucando sobre a GPC no setor publico e, ainda, muitas experiéncias de
instituicbes publicas vém sendo compartilhadas, de modo a ser possivel constatar
grandes semelhancas entre elas.

A metodologia desenvolvida objetiva contribuir para a evolucao do sistema de
capacitacao dos servidores do TJRJ atualmente vigente. A proposta representa uma
guebra do paradigma de que todos os servidores devem realizar a mesma carga-
horéaria anual de acfes de capacitacao, propondo valoracdo diferente para acdes de
acordo com as demandas institucionais. Em suma, entendemos que o0
desenvolvimento de determinadas competéncias, em um dado momento, pode
trazer maiores ganhos a instituicdo, e que ndo devemos priorizar o quantitativo de

servidores a serem capacitados em detrimento da oferta de a¢des estratégicas, para
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grupos menores de servidores, desde que em consonancia com 0s objetivos
estratégicos do Tribunal.

Importante salientar a contribuicdo de 6rgaos como o TRT 82 Regido, TIMG,
TRE-ES e STJ que compartilharam suas experiéncias de implementacdo da GPC
dentro do Poder Judiciario (CNJ, 2017), trazendo como aprendizado comum a
importancia da sensibilizacdo de gestores e servidores para que as mudancgas sejam
bem-sucedidas. Cabe ressaltar, ainda, que o apoio da alta administracdo, bem
como, a realizacdo do trabalho em conjunto entre as unidades responsaveis pela
execucao do projeto de capacitacdo de servidores, sao fatores indispenséaveis para
que o sucesso do modelo apresentado.
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